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NOTA INTRODUCTORIA
En el primer capitule se Intenta desarrollar un AnSlisls de 
la evoluclôn de las ideas en AdministraciÔn, o lo que es s^ 
mllar el anâlisis de la evoluciôn de las caracterlsticas de 
la organizaciôn segûn los autores de cada época.
Se trata de extraer lo mSs importante destacable de la evo- 
luciôn de las organizaciones, analizando su transformaciôn 
y sus causas, para ir as! conformando una cadena analftica 
que lleve a la total comprensiôn del fenômeno en su estado - 
actual.
El estudio comienza en las postrimerlas del siglo XIX, es - 
decir, durante la segunda revoluciôn industrial, dado que - 
la época anterior es menos importante en funciôn de nuestras 
necesidades metodolégicas, no obstante se ha de efectuar una 
sipnosis de lo acaecido hasta ese mornento.
Las diversas escuelas que veremos serSn:
- La Escuela de AdministraciÔn Cientifica.
- La Escuela de AdministraciÔn General.
- La Escuela NeoclSsica.
- La Escuela de Relaciones Ilumanas.
- La Escuela de Sociologla Industrial y la Escuela de Adminis
traciôn de Personal y Relaciones Industriales
- La Escuela Estructuralista (Teorla de la Burocracia)
En el segundo capitule se senalan cuales son los objetivos 
de la tesls y cual es la novedad que présente el trabajo - 
acerca de considerar a los Slstemas de Informaclôn dentro 
del marco de los Slstemas Slmbôllcos.
Se detallan los recursos que se han de utlllzar para la —  
consecuciôn de los objetivos senalados y cual ha de ser el 
desarrollo del trabajo.
Se presentarâ en el capitulo tercero el entorno del hombre 
como "homo symbolicum".
El hombre vive inmerso en su mundo slmbôlico. La actividad 
simbôlica es el rasgo mâs caracterlstico de la condiciôn —  
humana.
Toda la posibilidad de transformaciôn del mundo "natural" - 
reside en la capacldad de dominar la dimenslôn simbôlica —  
creada artificialmente para representarlo .
En el capitulo cuarto se describes ciertos recursos que ut^ 
liza el hombre para operar con mayor precisiôn en el dominio 
simbôllco generado por la creaciôn del mundo de lo artificial. 
Estos recursos, tamblén simbôlicos, también artificiales, se 
caracterizan por ser slstemas mâs abstractos que los fenômenos 
simbôlicos que représentas.
Se IntroducirS el concepto de "Slstema Formai" en el contex­
te de las concepciones acerca de las Teorlas Cientlficas co­
mo lenguajes formalizados. Un"Lenguaje Formai" conjunto de - 
simbolos y reglas de procesamiento, creaciôn artificial y —  
simbôlico del mismo, se caracterizarâ como esqueleto formai 
de mayor nivel de abstraciôn que el dominio simbôlico que —  
pretende sistematizar.
Se trata en el slguiente capitulo acerca de las etapas para 
la conversiôn de un Stnbito simbôlico en sistema; es decir, 
la formalizaciôn y la interpretaciÔn.
Se hace referenda a lo senalado por KHEENE, CAPNAP y TARSKI 
acerca de la formaiizaciôn de lenguajes.
Se describes los momentos que incluye un sistema formai, es 
decir:
Vocabulario primitive. Reglas de formaciôn, Definlciones, —  
Axiomas, Reglas de inferencia y Modelos a programar.
Respecte de la interpretaciÔn, se senalan las dos etapas de 
la misma y por ûltlmo se hace referenda a las propiedades 
sintScticas o semSnticas de los slstemas formales interpréta 
dos.
Se desarrolla en el capitulo sels la relaciôn entre Sistema
de Informadôn y benguaje.
Se senalan las categories que permlten el mejor entendimien- 
to de los Slstemas de Informadôn como lenguaje, es decir: - 
niveles de lenguaje, reglas de lenguaje y vocabulario o sim­
bolos de un lenguaje. Se hace referenda a los très procesos 
bâsicos de que son susceptibles los datos en un Sistema de - 
Informadôn, esto es: la generaciôn, la transformaciôn y la 
comparaciôn y siendo très procesos de naturaleza diferente,- 
admlten dos categories, o sea pueden ser reglas de intrani- 
vel o reglas de internivel.
Se intentarS en el capitulo siete hacer una descripciôn sin
tética de la tarea administrativa para mostrar finalmente - 
que la labor llamada administraciôn no es otra cosa que el 
diseno y uso de un lenguaje particular denominado Sistema de 
Informadôn
Se senalarâ también que la actividad administrativa consis­
te en dos instanclas bâsicas, la declslén y el control y que 
de acuerdo al nivel de lenguaje de que se trate, se denominan 
decisién y control politico en el caso de nivel politico, de 
cisién no programada y control de gestién en el nivel de di- 
reccién y declslén programada y control operativo en el nivel 
de ejecucién administrativa.
Se hace también referenda a los datos que ingresas y que —  
egresan en cada nivel de lenguaje, y a los procesos que se - 
efectûan en cada nivel.
Por ûltimo, se detalla la articulacién entre cada uno de los 
niveles de lenguaje y que es efectuada mediante las reglas - 
de internivel pasando a constituir una vinculaciôn metalin- 
gulstica entre los niveles de lenguaje cuando los Eistemas 
de Informadôn se arman estratificados.
Se trata en el capitulo ocho de investigar la estructura de - 
los Sistemas de Informadôn en tan to lenguaje enunciando las 
reglas de diseno que presupongan que con un Sistema de Infor 
madôn diferenciado en niveles se administra mejor.
Se dan una serie de definiciones que permiten una perfecta - 
comprensiôn del concepto "estructura de niveles" e incluse 
se plantea la idea que el concepto de estructura jerârquica 
es una categorla sociolôgica ajena a la teorla de la adminis 
traciôn ya que cientos de autores de temas administratives - 
centran el problems de la estructura en el sujeto administra- 
dor vlsto como grupo social y no como procesador.
En el anteCltimo capitule se realiza un anSlisis detallado - 
para probar que la actividad administrativa de gerencia de 
cualquier tipo es en definitive una tarea de procesamiento de 
informaciôn que serâ mâs eficiente en la medida que se preci­
se y formalice el Sistema de Informaciôn.
Se describen las caracterlsticas de la decisiôn polïtica, - 
de la decisiôn de planeamiento y de la decisiôn de mande.
Finalmente en el ûltimo capitule se exponen las concluslones 
a que se ha arribado como consecuencia del trabajo desarrolla 
do.
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1. EVOLUCION DE LAS IDEAS EN ADMINISTRACION
FUNDAMENTOS QUE JUSTIPICAN EL ESTUDIO DE LA EVOLUCION 
DE LAS IDEAS
Segûn el poeltivismo la AdministraciÔn séria una ciencia 
fâctica y BU objeto de estudio estarla comprendido dentro 
de los objetos de tipo real.
La ciencia de la AdministraciÔn deberâ operar, en conse - 
cuencia, en las très dimensiones de su contenido (histo - 
ria, présente y future). Unido a este concepto debemos ha 
cer notar que por las caracterlsticas fâcticas de su obje 
to de estudio, résulta imprescindible realizar una inves - 
tigaciôn de la evoluciôn de sus mutaciones y transforma 
clones, siendo, ésta la finica forma posible de comprender 
su estado actual y sus caracterlsticas présentes.
Si la AdministraciÔn en cambio, fuera una ciencia formai 
o su objeto de estudio fuera del tipo formai, estas necesi^ 
dades de investigaciôn retroactive serlan menores y distin 
tas. Esto se comprends fâcilmente, puesto que dichos obje­
tos no existen en la realidad sino que, fueron creados por 
la mente del hombre y en consecuencia su nivel de mutaciôn 
y afectaciôn por la influencia del contexte ni tiene la im­
per tancia, ni tienen las caracterlsticas con que se présen­
ta en los objetos reales.
Es por esta razôn que las Ciencias Formales no asignan al 
anâlisis de la evoluciôn de sus ideas la importanela que ne 
cesariamente deben prestarle las Ciencas Fâcticas.
Si como lo proponen algunos autores de AdministraciÔn se 
obviara el estudio de la evoluciôn de sus ideas nos encon-
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trarlamos ante una alternat!va metodolôglca totalmente 
vacfa, se estarla expllcando el objeto de estudio segÛn 
sus actuales caracterlsticas, pero sin comprender el por 
qué de las mismas, ni cômo se han ido conformando, modifl 
cando y transformando. Esto sitüa a la investigaciôn ante 
una pobreza metodolôgica, que imposibilita el estudio pro£ 
pectivo del objeto de estudio, ya que se desconoce su ten- 
dencia dinâmica.
Asumir un modelo de estudio de esa naturaleza impiica lo 
siguiente:
1) Se confunde evoluciôn de las ideas, o anâlisis de la evo­
luciôn de las caracterlsticas del objeto de estudio, con 
Historia de la AdministraciÔn. Dieho concepto de Historia 
es evidentemente muy restringido puesto que supone un ni­
vel biogrâfico, anecdôtico y mucho menos cientlficô que 
el anâlisis retroactive de las caracterlsticas del objeto 
de estudio, desde su conformaciôn hasta el présente.
2) Se asigna a la ciencia una sola dimensiôn, la présente, lo 
que constituye una falacia metodolôgica.
3) Se asigna a las ciencias fâcticas idênticas necesidades 
metodolôgicas que a las ciencias formales. Esto supone un 
desconocimiento epistemolôgico évidente.
4) Se confunde técnica con ciencia, ya que, en general, quie- 
nes niegàn validez al anâlisis de la evoluciôn de las ideas, 
terminan proponiendo tëcnicas, que se apoyan sobre vagas 
hipôtesis incompletss, que no alcanzan a conformar el sus­
tente cientlficô bâsico para justificar la necesidad de apli^  
caciôn de esas mismas tëcnicas en tiempo y en forma.
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En consecuencia, dentro del campo del posltlvlsmo, résul­
ta évidente la necesidad de efectuar un anâiisis de la evo 
luciôn del objeto del estudio, cada vez que se esté operan 
do en el subconjunto de los objetos de tipo real o fâctico.
Este anâiisis permitirâ el verdadero conocimiento de su 
estado actual y de sus caracterlsticas. Permitirâ ademâs 
comprender la tendencia de su dinâraica, lo que posibilita- 
râ el armado del modelo de estudio predictivo sobre autén- 
ticas bases cientlficas.
Si quisiëramos fundaroentar la necesidad de estudiar la evo 
lucién de las caracterlsticas de un objeto segûn la metodo 
logla de la Escuela Francesa de Bachelard, veremos que los 
argumentos son quizâs tan terminantes o mâs aûn que los ya 
expuestos segÛn la versidn positivista.
La metodologla de la Escuela Francesa es Historicista a u^ 
tranza, lo que significa que sitfia a todos los objetos en 
un nivel de influencia permanente por el devenir de la His 
torla y asigna a ésta el carâcter de Continente cientlficô 
y en una de sus subcorrlentes sitfla a todas las deroâs dis­
ciplinas como formaciones régionales o campos no autdnomos, 
sino subordinados a la Historia.
Este razonamiento impiica la consideracidn de que todos 
los objetos de estudio dependen tanto en su evoluciôn como 
en sus caracterlsticas, de la relaciôn histôrica con el 
contexto que résulta en definitiva la déterminante de las 
mismas.
Aûn considerando el otro subenfogue de la escuela, donde 
se relnvindican como continentes cientlficos a distintas
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disciplinas (las Ciencias Sociales, la Biologla, etc.) 
en él se asigna también, notable importancia a la influen 
cia de la Historia, y se subordina todo el trabajo cien - 
tifico, al anâiisis de la evoluciôn del objeto de estudio, 
detectando los estadios de corte, el momento de ruptura y 
la etapa de la integraciôn.
Sin ninguna duda aisumir como mêtodo de trabajo el enfoque 
epistemolôgico de Bachelard exige un comportamiento cien - 
tifico marcadamente historicista realizando el anâiisis de 
la evoluciôn del objeto de estudio desde su conformaciôn 
hasta el présente.
Vemos entonces que en este punto ambos enfoques epistemo- 
lôgicos coinciden en la necesidad de dar al anâiisis cien- 
tlfico, un contenido y un marco de estudio como ônica forma 
de poder comprender la esencia, y el comportamiento delfenô-
Esto quiere decir que en AdministraciÔn independientemen- 
te del enfoque metodolôgico que se elija (ya sea el positi­
visme o la escuela francesa) résulta imprescindible que an­
tes de desarrollar cualquier tema, o cualquiera de sus va - 
riables, se efectûe un anâiisis de la evoluciôn de las ca - 
racterlsticas del objeto de estudio, lo que signifies que 
se deberâ analizar la evoluciôn de las organizaciones estu - 
diando en cada caso el nivel de influencia del contexto his 
tôrico.
Evidentemente, a nivel teôrico no se cuenta con otros ins - 
trumentos de estudio retroactive, que las ideas plasmadas 
por los estudiosos, investigadores o autores de cada época.
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Su recopllaclôn exige una tarea vital desde el punto de 
vista cientlficô, lograr extraer las caracterlsticas del 
objeto de estudio en la forma mâs objetiva posible, es de 
cir filtrando el nivel de subjetividad o tendenciosidad 
que cada autor haya puesto en su idea.
Una de las formas clâsicas es la comparaciôn de autores 
de distinta tendencia y la extrapolaciôn de las variables 
relevantes que surjan de sus enfoques.
Esto tiene una ventaja que es su nivel de elaboraciôn y 
una desventaja que es la tendenciosidad que puede estar 
oculta en el criterio de comparaciôn.
Otra de las formas, menos exigentes y comprometida es ci- 
tar las ideas de distintos autores dejando que sea el lec 
tor quien efectfie la conversiôn o filtro de la probable 
subjetividad.
Segûn el grado de informaciôn y los objetivos que se per- 
sigan en cada caso se podrâ elegir una u otra forma. Lo 
importante serâ que dicho trabajo se realice en la forma 
mâs compléta posible y correlacionado a las variables del 
contexto con claridad y precisiôn.
Intentaremos desarrollar a continuaciôn, un Anâiisis de 
la Evoluciôn de las Ideas en AdministraciÔn, o lo que es 
lo mismo el anâiisis de la evoluciôn de las caracterlsti­
cas de las organizaciones segûn los autores de cada época.
Dicho anâiisis no serâ la Historia de la AdministraciÔn, 
dado que se dejarâ de lado lo anecdôtico y la mera cita 
histôrica por su conocimiento en si mismo.
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Por el contrario se intentarâ extraer de cada estadio del 
anâiisis, lo mâs importante y destacable de la evoluciôn 
de las organizaciones, analizando su transformaciôn y sus 
causas, para ir asi conformando una cadena analltica que 
lleve a la total comprensiôn del fenômeno en su estado ac 
tuai. Esto se verâ ademâs enriquecido con el conocimiento 
del nivel de evoluciôn de cada variable desde su apariciôn, 
como asI también con el de su relaciôn con las restantes y 
con los fundamentos de su influencia actual dentro del ob­
jeto de estudio.
Otros autores que han tratado este tema, han preferido 
adopter el enfoque de la critica demoledora a ciertos au­
tores, o el enfoque del panegirismo de autores, cayendo en 
consecuencia a la critica o en la defensa de ciertas Ideas 
de la AdministraciÔn.
De acuerdo a las necesidades epistemolôgicas que este tema 
exige, no desarrollaremos ni la Historia, ni la Critica, ni 
la Defensa de las Ideas, sino solamente su anâiisis, tratan 
do de imbricarlo en el contexto, puntualizando los aportes 
cientlficos permanentes y transitorios, y las falencias cien 
tlficas o metodolôgicas que involucren en lo explicativo o 
en lo prescriptive.
EL MODELO DE ESTUDIO A DESARROLLAR
Con el objeto de darle coherencia y homogeneidad al anâli - 
sis de las ideas, se utilizarâ a nivel total y en cada uno 
de sus estadios, el siguiente modelo:
1) El foco de atenciôn serâ permanentemente centrado sobre el 
objeto de estudio: Las Organizaciones.
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2) En cada estadio serâ analizado el Grupo de Ideas que operô 
sobre el objeto de estudio, dejando aclarado que dicho gru 
po tal vez no fue el ûnico, sino que ha sido elegido a ve- 
ces por ser el mâs importante y a veces por operarse con 
un grado de informaciôn sobre el estadio, que si bien es 
bastante complete también puede ser perfectible.
3) Cada estadio serâ imbricado en el contexto considerândose 
a éste en el piano temporal (época) y espacial (lugar con- 
siderado donde operô el grupo de ideas).
4) En cada estadio se expondrân las variables de contexto de 
mayor relevancia de manera depoder comprender el nivel de 
influencia que las organizaciones reciblan del medio am - 
biente.
5) Luego se indicarâ el tipo de organizaciôn existente en ca 
da estadio; sus caracterlsticas, su problemâtica y sus ne­
cesidades de explicaciôn cientifica y de desarrollo técnico.
6) Conocidas las caracterlsticas de la organizaciôn se pre - 
sentarâ al Grupo de Ideas, se indicarân las obras analiza 
das de sus autores y su filosofla, sus experiencias o teo­
rlas y los resultados obtenidos, en cada época.
7) Por ûltimo se analizarâ si el Grupo de Ideas interpretô co 
rrectamente y actuô sobre la realidad de la organizaciôn, y 
ademâs si sus ideas tienen validez en la actualidad y pueden 
conformar la Ciencia de la AdministraciÔn o si han dejado de 
ser vâlidas y por qué.
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INTRODUCCION AL ANALISIS DE LA EVOLUCION DE LAS IDEAS
El modelo cltado en el Item precedents se apllcarâ a los 
distintos estadios que incluye el trabajo.
Las cotas de tiempo que permiten définir el nivel de apli- 
caciôn son un aspecto sumamente importante dado que, si no 
fueran correctamente elegidas, viciarîan totalmente al mo­
delo. Remontaremos nuestro estudio hasta la segunda révolu 
ciôn industrial, esto es las postrlmeras del siglo XIX, con 
mayor precisiôn los anos 1.880-1.890.
Ello signifies que estamos acotando el anâiisis a esa fe - 
cha, considerando al estadio anterior como menos importante 
en funciôn de nuestras necesidades metodolôgicas. No obstan 
te y con el objeto de dotar al lector de un somero conoci - 
roiento de las ideas que existlan hasta ese estadio, inclul 
mos a continuaciôn una sinopsis del conocimiento existente 
hasta ese momento.
EL CONOCIMIENTO ADMINISTRATIVO EXISTENTE HASTA FINES DEL 
SIGLO XIX
Caben dos posibilidades para el desarrollo de este tema, el 
anâiisis de la evoluciôn de las organizaciones o el anâiisis 
de las contribuciones e ideas e inferir de ôstas el nivel de 
evoluciôn y las caracterlsticas de las organizaciones.
La primera alternative resultarla tremendamente extensa y 
poco adecuada para las intenciones que se persiguen en este
estudio, recordemos que sôlo pretendemos brindar un cono - 
cimiento previo como una introduceiôn al période elegido.
Para desarrollar la segunda alternativa recurrireraos al ex 
celente trabajo de recopilaciôn efectuado por Claude S. ■ 
George Jr. en su libro Historia del Pensamiento Administra 
tivo que efectûa una cronologla de la AdministraciÔn ana - 
lizando.
Ano aproximado Individuo o Contribuciones importantes 
grupo Btnico a la administraciôn
5.000 a.de J.C. Sumerios Escritura: conservaciôn de 
registres.
4.000 Egipcios Se reconoce la necesidad de
planear, organizar y regular.
2.700 Egipcios Se reconoce la necesidad de
la honestidad o juego 1impie 
en la administraciôn. Terapia 





Egipcios Se reconoce la necesidad de
la respuesta por escrito. Uso 
de un cuerpo de consejeros.
1.800 Hammurabi Control por el uso de testimo 
nies y escritura; estableci - 
miento del salarie minime; re 
conocimiento de que la respon 
sabilidad no puede transferirse.
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Ano aproximado Individuo o Contribuciones importantes 
grupo Etnico a la administraciôn
1.600 Egipcios Centralizaciôn en la organi-
ciôn.
1.491 Hebreos Concepto de organizaciôn,
principio de jerarquizaciôn, 
principio de delegaciôn.
1.100 China Se reconoce la necesidad de 
la organizaciôn, planeamien- 
to, direcciôn y control.
600 Nabucodonosor Control de produceiôn y sala­
rie incentive.
500 Mencius Reconocimiento de la necesi­
dad de los sistemas y estânda 
res.
China Reconocimiento del principio 
de especializaciôn.
Sun Tsu Reconocimiento de la necesi -
dad de planear, dirigir y or­
ganizar.
400 Sôcrates Enunciaciôn de la universali-
dad de la administraciôn.
400 Jenofonte Reconocimiento de que la adm^
nistraciôn es un arte sépara- 
do.
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Ano aproximado Individuo o Contribuciones importantes 
grupo Etnico a la administraciôn
Ciro Reconocimiento de la necesi­
dad de relaciones humanas.Uso 
del estudio de materiales.
350 Grlegos Método cientlficô aplicado.
Uso de métodos de trabajo y 
tiempo.
Platôn Enunciaciôn del principio de
especializaciôn.




Ciencia y arte del gobierno.
175 Catôn Uso de la descripciôn de ta 
reas.
50 Varrôn Uso de la especifIdaclôn de 
tareas.
20 a. de J.C. Jesucristo Unidad de mando.Régla de oro.
Relaciones humanas.
284 Diocleciano Delegaciôn de autoridad. En 
listado de las caracterlsti 
cas de un Ifder.
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Ano aproximado Individuo o Contribuciones importantes 













Fnlistado de las caracterls­
ticas de un llder.
Enlistado de las caracterlsti 
cas de un administrador.
Contabilidad por partida doble.
Francisco Di PrScticas de contabilidsid de 
Marco costos.







Formas de organizaciôn de los 
négocies; trabajos sobre pro - 
cesos contables usados.
Contabilidad de costos; factu­
ras y balances para control; nu 
meraciôn de partes invariadas; 
intercambiabilidad de partes; 
uso de la administraciôn de per 
sonal; estandarizaciôn de par - 
tes; control de inventarios; con 
trol de costos.
Llamado a la especializaciôn; de 
nuncia de las faltas por adminis 
traciôn y jefatura pobres.
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Ano aproxlmado Indlviduo o Contribuclones importantes 
grupo Etnlco a la adminlstraclfin
1.525 NlcolSs Ma - Prlnclplo de la conflanza 
chiavelo en el consentlmlento de las
masas; se reconoce la neces^ 
dad de la coheslvidad en la 
organizaclCn; enunciacifin de 
las cualldades del jefe.
1.767 Sir James Teorla de la fuente de autor£
Steuart dad; impacto de la automacidn.
1.776 Adam Smith Aplicacidn del principio de
especializacidn a los trabaja 
dores manufactureros; concep *■ 
tos sobre control-cdmputo de 
devoluciones.
1.785 Thomas-Je - Llamd la atencidn sobre el
fferson concepto de partes intercam -
biables.
1.799 Eli Whitney Método cientlfico; uso de con 
tabilidad de costos y control 
de calidad; aplicfi el concepto 
de partes intercambiables; re- 
conocimiento del campo de la 
administracidn.
1.800 James Watt Procedimientos pauta de opera 
Matthew Bou^ cidn; especificaciones; méto - 
ton Soho, En dos de trabajo; salaries incen 
gland tivos; tiempos normales; datos
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Ano aproxlmado Indlviduo o Contribuclones importantes 
grupo Etnico a la administracidn
normales* reuniones navidenas 
de empleados; gratificaciones 
notificadas en Navidad; socle 
dad mutualista de seguros para 
empleados; uso de auditorîas.
1.810 Robert Owen Necesidad de prScticas (rela - 
New Lanark clones) de personal reconocidas
Scotland y aplicadas; se asume la respon
sabilidad de adiestrar a los 
trabajadores; construccidn de 
conjuntos de casas limplas para 
los trabajadores.
1.820 James Mill AnSlisis y sintesis de movimien 
tos humanos.
1.832 Charles Bab Enfasis en el enfoque cientlfi-
bage co; énfasis en la especializa -
cidn; divisidn del trabajo; es- 
tudio de tiempos y movimientos; 
contabilidad de costos; efectos 
de los colores sobre la eficien 
cia del empleado.
1.835 Marshall, Reconoclmiento y discusidn de
Laughlin, la importancia relativa de las
et al. funciones de la administracidn.
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Ano aproxlmado Indlviduo o Contribuclones importantes 
grupo Etnico a la administracidn
1.850 Mill, et al Campo del control; unidad de 
mando, control de materiales 
y trabajo; especializacidn dl 
visidn del trabajo; salaries 
incentives.
1.855 Henry Poor Principles de organizacidn, 
comunicacidn e informacidn 
aplicada a los ferrocarriles.
1.856 Daniel C. Uso del organigrams para mos -
Me Callum trar la estructura de la admi -
nistracidn. Aplicacidn de admi- 
nlstracidn sistemdtica a los fe 
rrocarriles.
1.871 Milliam S. Estudio de movimientos en el
devons uso de la azada; estudio de los
efectos sobre el trabajador de 
empleo de diferentes herramien- 
tas; estudios de fatiga.
1.881 Joseph Whar Establecid a nivel universita-
ton rio un curse de administracidn
de négociés.
1.886 Henry Met - Arte de la administracidn, cien 
calfe cia de la administracidn.
Henry R. 
Towne
Ciencia de la administracidn.
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ANALISXS DEL CONTEXTO Y DE LAS CARACTERISTICAS DE LAS 
ORGANIZACIONES ENTRE 1.880 Y 1.920
Al desarrollar el esquema del modelo de estudio expresamos 
que en cada estadio de la evolucidn de las ideas serla pre- 
viamente analizado el contexto, procediëndose a aislar las 
variables de mayor relevancia de manera tal de poder compren 
der el nivel de influencia que las organizaciones recibian 
del medio ambiente.
Los limites del anSlisis estSn dados en su punto inicial en 
1.880 fecha desde la cual efectuaremos el desarrollo del tra 
bajo, mientras que la restante cota se fija en 1.920. La elec 
cidn de estas fechas se debe a que las mismas delimitan etapas 
bien diferenciadas dentro del contexto, donde como veremos el 
comportamiento que asumen ciertas variables acusan niveles de 
cambio que incluirân en las organizaciones y producirân en 
ellas transformaciones importantes.
Las variables que hemos aislado por considerarlas de relevan­
cia son:
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1) Dentro del contexto politico: El sistema de autoridad en 
el Estado y en la familia.
2) Dentro del contexto social: La legislacidn laboral, el ni­
vel de sindicalizacidn y el grado de desarrollo de las cien 
cias vinculadas.
3) Dentro del contexto econdmico: El nivel de concentracidn 
econdmica, la estructura de la oferta y de la demanda y el 
nivel tecnoldgico.
Eh lo referente al contexto politico, veremos que el siste­
ma de autoridad existante en esa dpoca es marcadamente auto 
ritario, lo cual serd determinants para que en las organisa 
ciones suceda lo mismo.
Europa que durante esos anos actûa como el monopolio de los 
vêrtices del poder mundial, estaba conformada por monarqulas 
donde la autoridad de los Reyes era cuasidivina y no era dis 
cutida sino acatada.
En Gran Bretana la Reina Victoria llevaba mds de 40 anos de 
reinado, y su control hegemdnico se extendla orgullosamente 
custodiado por su poderla comercial, naval y militar.
En Alemania Guillermo I mantenla un sistema imperial y en 
base a un ensayo proteccionista dirigista llevaba a cabo un 
desarrollo industrial dentro de sus fronteras.
Francisco José reinaba autoritariamente en el Imperio Aus- 
tro-Hûngaro.
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En Rusia por su parte, el Zar Alejandro II ejercla un po - 
der tan absolute como despfitico, mientras completaban el 
cuadro Alfonso XII como Rey de Espana y Humberto I como Rey 
de Italia.
En el continente americano Estados ünldos comenzaba a con - 
Bolidarse econdmicamente después de la anarqula de la Guerra 
Civil de Secesiôn. A pesar del triunfo de las fuerzas libera 
les, todo el sur de los EE.UU. continuaba con sus prScticas 
esclavistas que sdlo la industrializacidn y dos generaciones 
de norteamericanos dejarlan atrds. En el reste de los EE.UU. 
comenzaba a demolerse la estructura feudal y esclavista que 
habla imperado en su educacidn, pero en esencia el sistema 
de autoridad mantenla las mismas pautas autoritarias, legadas 
por la etapa anterior.
En la familia la autoridad del padre no se âiscutla y era im 
puesta por todos los medios y en toda su extensidn.
La figura del mayorazgo y el roi pasivo y secundario que de- 
sempenaba la mujer contribuyen a bocetar los rasgos del sis­
tema de autoridad del contexto entre esos anos.
Como résulta obvio, el sistema de autoriddd de las organisa 
ciones no podia escapar a las caracterlsticas del contexto, 
de alll que, como veremos, todas las organizaciones de ese 
estadio presentaban un sistema autoritario, con una ausencia 
total de participacidn y de consideracidn de las variables 
de la conducta y del comportamiento.
Las variables del contexto social registraban en ese pério­
de un cuadro absolutamente homogéneo con sus correlatives del 
contexto politico.
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El nivel de sindicalizacidn y la legislacidn laboral re- 
presentaban conjuntos Inorgânicos, sin peso y sin influen 
cia alguna sobre las relaciones del contexto y de las or­
ganizaciones. El autorltarismo dominante perseguîa todo in 
tento de organizacidn sindical y los términos jurldicos de 
la legislacidn laboral se asemejaban a los postulados de 
los contratos de compra y venta de referenciados a la mer- 
cancla mano de obra.
La Sociologla, la Sicologla y la Antropologla estaban en 
estado embrionario, actuaban dentro del continente de la 
Filosofïa y en Areas especulativas no vinculadas ni al con 
texto, ni a las organizaciones.
Nos gueda finalmente el anAlisis de las variables del con­
texto econdmico, que aportar elementos importantes para la 
comprensidn de la estructura de las organizaciones en dicho 
perlddo.
La influencia de la tecnologla es tan importante que provo 
ca lo que se conoce como segunda revolucidn industrial, se 
concentra en esos anos en fruto de los esfuerzos cientificos 
y técnicos de la segunda parte del siglo XIX. AsI aparecen 
el acero y la electricidad a nivel de aplicaciones industria 
les, el teléfono y el telêgrafo en las comunicaciones, el 
ferrocarril, el avidn y los motores a combustidn en materia 
de transportes.
La produceidn industrial se automatiza y se comienza a pro- 
ducir en series importantes.
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En el piano econdmico se integran dos coyunturas; por un 
lado, una notable concentracidn econdmica que permite la 
tecnificacidn de la industria incorporando a las organisa 
ciones la totalidad de la tecnologfa existante. Por otra 
parte la existencia de subocupacidn generan una oferta de 
mano de obra que las industrias reciben con altos niveles 
de sumisidn a su sistema ya de por si autoritario.
La concentracidn econdmica va conformando una estructura 
competitive de tipo oligopdlico, donde por su gran capaci- 
dad econdmica existe un tipo de competencia que oblige a 
las organizaciones a equiparse entre si tanto en lo refe - 
rente a condiciones tecnoldgicas, como en el piano de la 
eficiencia fabril y en los niveles de productividad.
Como ya veremos êstas serAn las causas que generarân la 
bûsqueda de especializacidn y que derivarAn en un proceso 
permanente de divisidn del trabajo, con el bbjeto de conse 
guir una mayor eficiencia productive.
A pesar del grado de automatizacidn que la industria consi 
gue en este perlodo, el peso y la incidencia de la mano de 
obra en el producto final résulta notable por dos motivos. 
Por un lado por ser su carActer de insumo econdmico y por 
el otro, por ser la restrlccidn para la posibilidad de lo- 
grar mayor produccidn en unidades, por cada hora mAquina.
Esto determinarA que en dicho perlodo se realicen notables 
esfuerzos en materia de racionalizacidn industrial con el 
objeto de aumentar la produccidn y de disminuir los tiempos 
operativos por unidad de produccidn.
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Como consecuencia de las condiciones del contexto en el que 
se hallaban inmersas, las organizaciones de este perlodo 
presentaban las slgulentes caracterlsticas.
1) Un sistema de autoridad basado en el autorltarismo, reflejo 
evidente del contexto. Este tipo de autoridad reconocla or^ 
genes ancestrales y cuasi-divinos y en consecuencia no po - 
dria discutirse.
2) No existia verdadera participacidn de los miembros en el sis 
tema de autoridad y decisidn, sino en funcidn de los limites 
que la estructura formal de la organizacidn imponla.
3) No eran consideradas las variables de la conducta y el com­
portamiento, influencia evidente del sistema de autoridad y 
del reducidlsimo nivel de desarrollo de las ciencias de la 
conducta.
4) La carencia de legislacidn social y laboral y el escaso nivel 
de sindicalizacidn conforman una estructura de sumisidn que 
resultaba compatible con el rlgido sistema autocrAtico y for 
mal que se aplicaba.
5) La irrupcidn masiva de la tecnologla y el alto nivel de con 
centracidn econdmica se amalgaman para producir una segunda 
revolucidn industrial opérande la transformacidn de las or­
ganizaciones, las que crecen en tamano y ndmero de miembros, 
comenzando a automatizarse y a producir industriaImente en 
series econdmicas.
Esto permitirA dejar atrAs la etapa anterior, con su estruc­
tura artesanal, con organizaciones de reducido tamano y de 
produccidn limitada.
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6) El nivel de competencia oligopdlica obliga a las organiza­
ciones a una bfisgueda de mayor eficiencia fabril a través 
de las siguientes alternativas:
a) producir mâs unidades con las mismas mAquinas y mano de 
obra.
b) producir igual cantidad con menores esfuerzos y recursos.
Esta bûsqueda de eficiencia incremental llevarA a desarro - 
llar un nuevo tipo de técnicas conocidas como "técnicas de 
eficiencia y racionalizacidn".
7) Las mismas causas apuntadas en el Item anterior, llevaron a 
dividir cada vez las tareas, especializando su operativacidn 
con el objeto de aumentar la eficiencia, incrementar la pro­
duccidn y reducir el impacto del costo de entrenamiento, capa^  
citacidn y reemplazo de la mano de obra.
Veremos a continuacidn qué grupos de ideas se generan y desa 
rrollan como respuesta a las necesidades y problemas de las 
organizaciones de este perlodo.
Los autores que incluiremos, conviens tenerlo en cuenta, vi - 
vieron contemporAneamente en dicho estadio, fueron influldos 
por las variables citadas en el Item anterior y désarroilaron 
su accidn en funcidn de las caracterlsticas de las organisa - 
ciones a las que trataron de interpreter, comprender, y con - 
ducir.
Al presenter a cada grupo de ideas se expondrAn los fundamen 
tos filosdficos que utilizaron como soporte de sus ideas.
23 -
Esto permltlrS al lector ublcarse dentro del pautado metodo 
Idglco de cada autor, enmarcando con mayor rlgueza conceptual 
los desarrollos, propuestas y técnlcas que luego se exponen.
LA ESCUELA DE ADMINISTRACIDN CIENTIFICA
Introduccldn
SI bien como ya lo expresAramos existe una historia previa 
en materia de Administracidn, todos esos antecedentes en el 
piano tedrico y têcnico adquieren un papel secundario trente 
a la magnitud de los cambios y desarrollos que hacen irrup - 
cidn a partir de 1.880.
En virtud de esto, es que en general se reconoce a la Escue 
la de Administracidn Cientifica como el punto de partida de 
la Administracidn moderna y contemporAnea.
Los aspectos bAsicos que aportaron los autores de la Escuela 
de Administracidn Cientifica que justifican el reconoclmiento 
que los considéra como el primer peldano de los estudios de 
la Administracidn son:
a) Constituye el primer desarrollo que se propone cientifica 
e integralmente analizar y normalizar los procesos produc 
tivos con el objeto de aumentar la eficiencia y la produc 
tividad.
b) Responden con êxito a las necesidades de racionalizacidn 
y eficiencia fabril que el contexto y las organizaciones 
de esa época les requieren.
- 24 -
c) Complétai! a la tecnologla de ese estadio desarrollando 
têcnicas y mëtodos que normalizan la produccidn y logran 
aumentos efectivos en la productividad.
Dentro de esta Escuela emerge una figura importante, la de 
su fundador y principal intërprete FREDERICK W. TAYLOR.
El anAlisis de las ideas de Frederick H. Taylor (1.856-1.915)
. Fundamento de sus ideas
Los cambios que se suceden en las dos filtinas dëcadas del si 
glo XIX sorprenden a los ingenieros mec&nicos, acostumbrados 
a las têcnicas clAsicas de produccidn que existlan hasta en- 
tonces.
Las caracterlsticas analizadas en el Item anterior los obli- 
gan a replantear en forma total el enfoque existente en mate 
ria de produccidn fabril.
Taylor, un ingeniero mecAnico norteamericano al igual que 
muchos de sus colegas recibe el desaflo de interpretar las 
necesidades de las organizaciones y del contexto de esa épo 
ca. Veremos a continuacidn con que éxito interpréta dicho de 
saflo y cuAl es su respuesta tedrica y prActica para las ne­
cesidades de organizacidn y eficiencia productive.
Antes de explicar sus trabajos y aportes, explicaremos su 
forma de pensar, su filosofla respecto de la economia, la 
produccidn y las relaciones entre los obreros y las empresas.
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Estos conceptos actuarAn como una base o fundamento de sus 
ideas y darAn al lector una dptlca mAs adecuada para poder 
comprender qué fuerzas guiaron sus tareas de investigacidn y 
aplicacidn.
Uno de los temas bAsicos que gulan su accidn es demostrar 
su tesis que la Administracidn Cientifica puede lograr una 
identidad entre los intereses de los obreros y de los patrô­
nes.
En su libro Princlpios de la Administracidn Cientifica (pilar 
tedrico sobre el que se apoya toda la corriente y de donde in 
cluso toma su notabre como escuela), Taylor expone al respecto: 
"el principal propdsito de la administracidn debiera consistir 
en asegurar el mAximo de prosperidad al empleador, unido al mA 
xlmo de prosperidad para cada empleado.
Las pAlabras mAximo de prosperidad son usadas, en su sentido 
mAs amplio, para signiflcar no sdlo grandes dividendes para 
la companla o para el patrdn, sino el desarrollo de cada rama 
del négocié a su mAs alto grado de perfeccidn, de manera que 
la prosperidad pueda ser permanente".
Otras de sus propuestas ya ahora en materia econdmica persi - 
guen la bûsqueda de mayor bienestar basada en una mayor pro - 
duccién derivada de la eficiencia en el trabajo. Enfatiza en 
consecuencia que;
. Se deben combatir las pérdidas de la humanidad generadas por 
la ineficiencia del trabajo.
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. No deben buscarse hombres extraordlnarlos para hacer un 
trabajo, sino que deben desarrollarse modelos sistemAticos 
de administracidn.
. El obrero es holgazAn por naturaleza es decir tiene un 
instinto natural a trabajar con desgano.
Taylor en 1.903 dicta en la Asociacidn Norteamericana de In 
genieros MecAnicos, una conferencia que titula "Shop Manage 
ment". De la misma extraemos los siguientes pArrafos, que 
resultan esclarecederos de su forma de pensar.
"Esta holgazanerla o simulacidn del trabajo proviene de dos 
causas. Primero: del instinto y la tendencia natural de los 
hombres a despreocuparse y buscar la comodidad, lo cual po - 
drla denominarse holgazanerla innata. Segundo: de razonamien 
tos mAs o menos confusos nacidos de sus relaciones con otros 
obreros, lo cual podrla ser denominado holgazanerla sistemA- 
tica.
"Bajo este plan, los obreros mejores, gradual pero fatalmen- 
te aminoran su ritmo, amoldAndolo al de los peores y menos 
eficientes. Cuando un hombre endrgico por naturaleza trabaja 
durante varies dlas al lado de un perezoso, la Idgica del ra 
zonamiento es incontrovertible.iPor quA debo trabajar fuerte 
si ese obrero perezoso recibe el mismo salarie que yo y hace 
sdlo la mitad de mi trabajo?".
"Un ejemplo; he medido el tiempo empleado por un obrero enSr 
gico por naturaleza, que al ir y volver del trabajo solla ca 
minar a una velocidad de très a cuatro millas por hora y con 
frecuencia corrla al volver a su casa después de la tarea dia 
ria.
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"Al llegar al taller amlnoraba su velocidad aproximadamente 
a una mllla por hora".
"Para estar seguro de que no hacla mâs trabajo que su vecino 
holgazân, hasta llegaba a cansarse en su esfuerzo de hacer 
las cosas despacio".
"Esto représenta un tipo de simulacidn sistemâtica de trabajo 
que, desde luego, no es muy grave, puesto que se realiza con 
el conocimiento del patrdn, que puede fâcilmente eliminar este 
estado de cosas en cuanto lo desee".
En otro aspecto de su trabajo Taylor ridlculiza al clAsico 
argumente que si los obreros trabajan mâs velozmente y logran 
incrementar la productividad se estarâ impidiendo que otros 
obreros tengan trabajo o aün peor que sean despedidos. Por el 
contrario expone que con el aumento de productividad se logra 
rian importantes metas econdmica s y sociales taies como:
1. Rebajarla tanto el costo de la produccidn que los mercados, 
tanto naclonal como extranjero, se ampliarlan considerable 
mente y se podrla coropetir internacionalmente en dptimas 
condiciones.
2. Suprimirla una de las causas fundamentales de las épocas 
malas, de falta de empleo y de pobreza.
3. Asegurarla salarios mâs elevados, acortarla la jornada de 
trabajo y harla posibles mejores condiciones de trabajo.
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Ya en el piano de intentar sentar las bases de una nueva ad 
mlnistracldn formula una demoledora crltlca a “la Administra 
cidn de iniciativa" existente hasta 1.880. Rotula de esa for 
ma a la administracidn donde cada obrero hace lo mejor que 
puede y sabe, mientras el patrdn recibe ese esfuerzo y lo pa 
ga con algûn estlmulo especial.
En este modelo no se explota a su juicio, la ambicidn perso­
nal y no podrâ mejorarse dado que no se ensena ni se incentiva 
al obrero a producir el mâximo de su potencial.
Esta administracidn de iniciativa signifies para Taylor un 
derroche y Un despilfarro en todas las empresas, dado que al 
aplicarse pésimos mëtodos de trabajo, movimientos inûtiles y 
esfuerzos desaprovechados, se perjudican tanto el obrero, co 
mo la empress y la comunidad. Complementariamente formula sus 
restantes propuestas que se refieren a la motivacidn y al sis 
tema de pagos.
Enlo que hace a lo primero formula su Teorla de la motiva - 
cidn donde se imagina al hombre movido por el miedo al ham- 
bre y por una permanente ambicidn econdmica de mejorar sus 
ganancias. De elle induce que el hombre cuenta dnlcamente 
con motivaciones econdmicas y que para lograr su aprovecha - 
miento al mâximo deben brindârsele incentivos econdmicos.
Con referencia al sistema de pagos propone que los mismos 
se efectivicen en relacidn directa a la produccidn y a los 
rendimientos en escalas.
Detesta el sistema de pagos mensuales y aboga por un pago 
por la menor unidad de tiempo posible; por dla; por hora o
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por pleza. Fundaments esto en razones de motivacidn del ope 
rarlo, que cuanto m&s vlnculacldn encuentra entre su remune 
racldn y su trabajo, mâs la apreclarâ y en consecuencia pro 
duclrân mâs, para ganar mâs.
Bases clentlflcas propuestas
Volvlendo a su llbro Principles de la Administracidn Cien - 
tlfica citaremos los interrogantes que se plantean como ba - 
ses de formulacidn de la Administracidn, los mismos son;
Primero: dCuâles son las diferencias esenciales entre los 
Principios de la Administracidn cientifica y los de los sis 
temas comunes de administracidn?
Segundo: iPor qud se logran mejores resultados mediante la 
administracidn cientifica?
Tercero: zEl problema mâs importantes es el de conseguir un 
hombre de primer orden para que dirija la companla? Y si se 
consigue ese hombre, ^puede confiârsele sin riesgo la elec - 
cidn del tipo de administracidn?
Las respuestas surgen de la exposicidn de sus principios fun 
damentaies donde propone reemplazar a la ADMINISTRACIDN DE 
INICIATIVA" por la "ADMINISTRACIDN CIENTIFICA".
Este reemplazo surge de la realizacidn de un estudio profun- 
do y cientlfico de las condiciones y caracterlsticas de cada 
puesto de trabajo.
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De esta forma se logra conocer CUANTO SE PUEDE PRODUCIR 
en condiciones normales pero sin esfuerzos inûtiles, con 
mëtodos adecuados y herramientas apropiadas.
Esto permitirâ définir CUANTO SE DEBE PRODUCIR en condi - 
ciones normales en vez de dejar que el obrero produzca lo 
que le parece o lo que razonablemente puede con mëtodos 
inadecuados, movimientos inûtiles, esfuerzos innecesarios 
y herramientas no apropiadas.
Al conocerse los niveles de produccidn que deben alcanzar- 
se, los mismos actûan como standards y guian a toda la fâ 
brica, por lo que deben cumplirse y obviamente controlar- 
se, a travës de lo que se llamarâ mâs adelante control de 
produccidn.
De esa forma se puede planear porque se sabe cuânto puede 
y debe producir cada obrero. Por adicidn se puede planear 
la produccidn total de la fâbrica.
Paralelamente se deben estudiar racionalmente los movimien 
tos, los mëtodos, los transportes internos, las normas y 
los elementos, todo lo cual conformarâ la organizacidn cien 
tlfica del trabajo.
Para lograr resultados satisfactorios se debe motivar a los 
obreros aplicando sistemas de incentivos. Al sobrepasar el 
standard, fijado deben existir escalas de remuneracidn adi- 
cional o simplemente se establece un jornai por pieza. De 
esa forma cuanto mâs produce, mayor serâ la paga, y aumenta 
râ su interës por producir mâs.
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Taylor esbozfi una original idea sobre la divisidn del tra­
bajo y la especializacidn, dado que operativizd su desarro 
llo en base a capataces funcionales, que actuaban como ver 
daderos supervisores ultracapacitados en las tareas simila 
res a las que realizaban los obreros de las unidades de ca 
da departamento.
De esta forma reemplazd al clâsico capataz generalista que 
sabla menos que el obrero especializado y que en consecuen 
cia no podia superviserlo ni ayudarle cuando estaba en pro 
blemas.
Estas nuevas formas de supervisidn funcional facilitaron la 
aplicacidn de sus propuestas de especializacidn y divisidn 
de las tareas que de otra forma no hubiesen logrado el nivel 
de eficiencia buscado. Como veremos mâs adelante esta têcnica 
trascendld y se constituyd en uno de los esquemàs bâsicos de 
estructuracidn y supervisidn.
. Esquema metodoldgico
Con el objeto de resumir y sintetizar toda su labor, tanto 
en el plazo tedrico como en el prâctico desarrollaremos un 
esquema metodoldgico de la Administracidn Cientifica.
Su formulacidn surge de la exposicidn de los Cuatro Princi­
pios fundamentales de la Administracidn que estân incluldos 
en el capitule segundo de la obra bâsica de Taylor.
1) Desarrollar para cada elemento del trabajo del obrero, una 
ciencia que reemplace a los antiques mëtodos emplricos.
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2) Seleccionar cientlfIcamente e instruir, ensenar y formar al 
obrero, en lugar de lo clâsico, es decir, dejar librado al 
azar y a las oportunidades de la vida del obrero, sus posib^ 
lidades de mejorar su formaciôn y têcnicas.
3) Efectuar una distribucidn equitativa tanto del trabajo como 
de las responsabilidades, en vez de cargar al obrero con el 
peso de esta ûltima. El obrero sdlo deberâ responder por su 
tarea, que ha sido perfectamente definida por los niveles de 
produccidn, que segûn el estudio cientlfico, puede y debe ha
4) Cooperar cordialmente con los obreros paca que todo el traba 
jo sea realizado de acuerdo con los principios cientificos 
que son de aplicacidn.
En base a la lectura de sus experiencias y presentaciones an 
te la Comisidn Especial de la Câmara de Représentantes efec- 
tuada en 1.912 hemos elaborado una detallada lista de propue£ 
tas que constituyen a nivel operative el esquema metodoldgico 
de Taylor.
1) Se deben seleccionar obreros con potencial para poder especia 
lizarlos en las tareas que desempenarân.
2) Se deben estudiar cientlficamente las tareas descomponiendo 
las mismas en operaciones, las cuales deben analizarse en re 
lacidn directe al herramental, mâquinas e implementos con que 
se contarâ en el trabajo.
3) Se deben cronometrar las operaciones y cada uno de los movi - 
mientos.
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4) Se debe estudiar cada proceso y su relacidn con el anterior 
y el posterior.Luego se analizarân las operaciones de cada 
proceso en relacidn a los conectados y éliminândose los tiem 
pos inûtiles y ociosos, cambiando los movimientos lentos, y 
anulando los transportes innecesarios. Todo este trabajo de 
tiempos y movimientos se efectûa aprovechando la natural ap- 
titud flsica y anatdmlca del hombre.
5) Se debe desarrollar una supervisidn de tipo funcional, en 
vez de la autoridad anacrdnica ejercida por capataces géné­
rales.
6) Se deben establecer normas y mëtodos a travës de la selec - 
cidn de los mejores movimientos y la dptima estandarizacidn 
del herramental. Todo este proceso debe estar esccito en fi­
chas que el obrero conocerâ y tendrâ fijadas en el puesto de 
trabajo.
7) Se deben establecer primas de incentive para cada tarea y pa 
ra los distintos niveles de produccidn.
Se debe aplicar siempre que resuite posible, el pago por pie
8) Se deben planificar todas las tareas y se debe efectuar una 
razonable y Idgica preparacidn del trabajo de cada puesto.
Cabe citar como complemento de este punto las conclusiones 
que el mismo Taylor incluye en el cierre de su obra Princi - 
pios de la Administracidn Cientifica donde trata de resumir 
su concepcidh cientifica de la Administracidn. "No es un ele
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mento Individual, sino mâs bien toda esa combinacidn, lo que 
constituye la administracidn cientifica, que puede ser resu- 
mida asl:
1) Ciencia, no regia emplrica.
2) Armonia no discordia.
3) Cooperacidn, no individualismo.
4) Rendimiento mâximo, en lugar de produccidn restringida.
5) Formacidn de cada hombre, hasta alcanzar su mayor eficiencia 
y prosperidad.
"Deseo expresar nuevamente que: La ëpoca de las grandes 
proezas personales o individuales de una persona sola y sin 
la ayuda de los que la rodean, se aleja râpidamente".
"Y llega la ëpoca en que todas las grandes obras serân hechas 
por este tipo de cooperacidn en la cual cada hombre ejecuta la 
funcidn para la que se encuentra mâs capacitado, conserva su 
propia individualidad y sobresale en esa funcidn, y todo ello 
sin perder nada de su originalidad y de su propia iniciativa 
y sin embargo, controlado y trabajando armoniosamente con mu­
chos otros hombres".




1.907. Corte de Metales;
1.911. Principios de Administracidn Cientifica;
1.912. Scientific Management;
1.912. zQuë es la Administracidn Cientifica?
b) Trabajos realizados
En la Bethlehem Steel Company y en la Midvale Steel Company:
. Anâlisis de mëtodos 
. Organizacidn de la produccidn 
. Implantacidn del trabajo a destajo 
. Implantacidn de incentivos 
. Fijacidn de Standards 
. Seleccidn cientifica de obreros 
. Cambio de la supervisidn clâsica por funcional 
. Control de produccidn y eficiencia
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Aplicacidn a las siguientes âreas:
1) Corte de Metales
2) Trabajos de Albanilerïa (en colaboracidn con F. Gilbreth)
3) Manipuleo de lingotes
4) Carga de carretas de mineral
5) Fabricacidn de piezas metSlicas
6) Cohteo y verificacidn (en colaboracidn con S. Thompson y H. 
Gantt)
. Resultados concretos obtenidos
En menos de una década las têcnicas y proposiciones de la 
Escuela de Administracidn Cientifica se difundieron a nivel 
acadêmico (Universidades, Asoclaciones, Colegios têcnicos) y 
a nivel de aplicaciones (Industrias).
Esta râpida asimilacidn por parte de organizaciones indus - 
triales parece constituir el mejor termdmetro para medir el 
grado de êxito que lograron respecto de las expectativas que 
las generaron como bûsqueda y respuesta a necesidades de au­
mentos de eficiencia y productividad.
Recurriendo a citas del mismo Taylor y de sus colegas de la 
escuela, podemossintetizar asl los resultados obtenidos:
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1) Se superû una adminlstraclûn donde se producla lo que se po 
dla, obtenléndose una administracidn donde se planifica lo 
que se debe producir y se lo contrôla para que asl sea.
2) Estas têcnicas lograron un efectivo aumento de la producti­
vidad. Las aplicaciones lograron escalas de aumento de efi­
ciencia desde el 40 % al 300 %.
En las aplicaciones de têcnicas de verificacidn de municio - 
nés se logrd realizar con 35 operarias lo que antes realiza­
ban 120 operarias.
3) Las aplicaciones lograron aumentos de eficiencia a pesar de 
que se redujo la jornada laboral entre 1/2 hora y una hora.
4) Al aplicar los sistemas de incentivos los operarios aumenta- 
ban su remuneracidn entre el 50 % y el 100 %.
5) La supervisidn funcional revoluoiond el Sistema de control
y demostrd notable superioriddd sobre el anterior sistema de 
capataces générales.
6) La Administracidn Cientifica dosificd los descansos y pausas 
de la labor diaria, y de los descansos mensuales. A pesar de 
que los obreros descansaban mâs y mejor, la produccidn y la 
eficiencia aumentaron.
7) Las organizaciones mejoraron sensiblemente la calidad de sus 
productos, disminuyeron los nivëles de rechazos por calidad 
y tolerancias excedidas, esta fue otra de las causas del au­
mento de productividad.
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8) En slntesls, la Admlnlstraclân Cientlflca obtuvo planearolen 
to, standards de tlempo por pleza, control de la produccldn, 
Incentivos y pagos a destajo, estudio de la relacldn hombre 
mSquina, ellmlnaclôn de tlempos y transportes Infitlles, estu 
dlo de relaclôn de cercanfa entre mâqulnas, normes de control 
de calidad, supervlslôn funclonal y entrenamlento y capaclta- 
cl6n adecuada al operarlo.
. Nivel de validez actual de sus désarroilos
El foco de atenciôn de este grupo de ideas estuvo centrado 
casi exclusivamente en el ceimpo industrial-fabril.
Taylor, como el contexto y la organizaciOn.de esa ëpoca, ba- 
sfl sus trabajos en supuestos formaiistas y autoritarios, sln 
asignar al hombre otro roi que el de un engranaje mëè de la 
formidable mOquina de la eficiencia y la productividad.
CentrO su estudio en las relaciones HOMBRE-MAQUINA-PRODUC - 
CION tratando de obtener su mejor aprovechamiento a lo cual 
llamO eficiencia productive.
El ënfasis aplicado a los estudios anatOmicos y fisiolOgicos 
del hombre, superô ciertas barreras de la defensa orgânica al 
perseguirse obsesivamente el Optimo del rendimiento flsico.
Ese Optimo de producciOn no coincidiO con el Optimo del fun- 
cionamiento orgSnico a nivel de esfuerzo humano.
Sus estudios de tlempos, movimientos, transportes y desplaza 
mlentos fueron el embrifln de la racionalizacIOn industrial.
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Los desarrolloB de Taylor en esta materla fueron tan sustan 
claies que excepto las lOgicas modlflcaciones de adaptaclOn 
a la evoluclOn tecnolOgica, siguen slendo una de las herra- 
mientas de apllcaclOn obllgada en el âmbito del Srea de pro 
ducciOn de todas las organizaclones del mundo.
Tlene la enorme importancia de constltulr el primer intento 
serio de estudiar la AdminlstraciOn èn forma cientlflca.
Si bien s61o se aplicO al ârea industrial, los resultados ob 
tenidos fueron de tal repercusidn que se constituyO en la 
Teorla y Têcnica de utilizaciOn obligatoria dentro de dicho 
campo.
A nivel general debemos hacer notar la« limitaciones de esta 
Escuela a su pretendIda pretensidn de conformarse en ciencia 
de la AdministraciOn;
1) Por sus planteos formalistes, ingresa en la dimension de los 
enfoques formales que como taies son parciales dado que no 
tienen en cuenta al hombre en toda su dimension, pensante y 
actuante.
2) Su apreciaciOn de los indivlduos fue érrOnea tanto en lo re 
ferente a sus motivaciones como a sus actitudes.
Al conferirle solamente motivaciones econOmicas, no tuvo en 
cuenta la estructura motivacional que estS formada por una 
amplia y compleja red de motivaciones de las cuales la econO 
mica es sOlo una parte.
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3) Las hlpôtesls aslgnadas al comportamiento y a las actitu - 
des del hombre sOlo se refieren a ciertas clrcunstancias de 
su accionar y ante determinadas caracterlstlcas y no a situa 
clones universales como se pretendid proponer.
4) MetodolOglcamente apllcO el método emplrico con las limita - 
clones que esto supone a nivel de investigaciOn.
5) La obsesiva bûsqueda de eficiencia los llevO a superar el 
nivel de exigencias de esfuerzos humanos, hecho que fue po- 
sible en virtud de una estructura de poder autoritaria de 
una sumisiOn generalizada y de la carencia de desarrollo de 
una legislaciOn laboral y de la sindicalizaciOn obrera.
6) Su bûsqueda permanente de la especializaciOn y de la divi - 
siOn de las tareas, no les permit10 apreciar que existe un 
limite en ambos aspectos, por debajo del cual se ingresa en 
una zona de ineficiencia por problemas de coordinaciOn, y de 
desa1lento operacional.
Otros autores vlnculados al grupo de ideas de la Administra­
ciOn Cientlflca.
. Hehry Gantt (1.861-1.919)
Sus aportes mOs significativos fueron;
. DesarrollO una forma de planear la producciOn y de manejar 
la preparaciOn de tareas y carga de mâqulnas.
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Los grâficos utlllzados en esos desarrollos, GRAFICOS 
GANTT, son de apllcaciOn permanente en la actualIdad para 
todo tlpo de programaclOn que vlncule tareas y tlempo.
. Presto mayor Importancia al hombre, ya que pensaba que era 
vital obtener su cooperaciOn y buena disposiciOn. Su con - 
cepto de motivaciOn era mSs flexible, aunque de todas for­
mas fue un formaliste, como los restantes miembros de la 
escuela.
. RealizO distintos aportes en materias de normalizaciOn de 
materiales y herramientas.
F. Gilbreth (1.868-1.924)
Fue quien mayores desarrollos efectuO sobre tlempos y movi - 
mlentos.
ComenzO sus trabajos en albanilerla creando un sistema de 
enladrillado, que luego junto a su esposa (continuadora de 
su obra luego de su muerte) perfeccionO notablenente llegan 
do a crear los Therbligs o movimientos que representan la me 
nor unldad del movimiento humano en cada una de sus partes.
La técnica de anSlisis de Gilbreth fue utillzada por todos 
los expertos de racionalizaciôn industrial, y levemente mod£ 
ficada por los neocllsicos industriales, es de aplicaciOn en 
la actualidad.
Sus desarrollos sobre la economia de movimientos se basaron 
en estudios fisiolôgicos del cuerpo humano (tronco, cabeza y
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extremidades) respecto de su utillzacidn como tal, de la 
relacidn con las mâqulnas y de la utlllzacltfn de herramlen 
tas y dlspositivos.
Para una mejor comprenslôn del tlpo de métodos elaborados y 
del carScter normative que asumîan inclulmos algunos de los 
enunciados:
1. Las dos manos deben empezar y terminer sus movimientos 
al mismo tlempo.
2. Las dos manos no deben permanecer inactivas al mismo tiem 
po, excepto durante los périodes de descanso.
3. Los movimientos de los brazos se harân en direcciones 
opuestas y simétricas y deben hacerse simultSneamente.
4. Los movimientos de las manos deberën limltarse a la ciasi 
ficacidn mSs baja que permita realisar el trabajo satis - 
factorlamente.
5. El "impulse" debe ser utilizado para ayudar al obrero 
siempre que sea posible y deberla reducirse al minime si 
ha de superarse con esfuerzo muscular.
6. Los movimientos suaves y continuados de las manos son 
preferibles a los movimientos en zigzag o movimientos 
en llnea recta con cambios bruscos y agudos de direc - 
ci6n.
7. Los movimientos balisticos son mës rapides, mds fâciles
y mâs exactes que los movimientos restringidos (fijacidn) 
o "controlados".
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8. El rltmo es esenclal a la realizaciën suave y automStica 
de una operacldn, y el trabajo debe arreglarsè para per- 
mltir un rltmo fëcll y natural, siempre que sea posible.
9. Debe haber un sitlo definldo y fijo para todas las herra 
mientas y materiales.
10. Las herramientas, materiales y contrôles deben colocarse 
cerca y exactamente enfrente del operarlo.
11. Deberân utilizarse bidones y recipientes conducidos por 
gravedad para llevar el material cerca del lugar donde 
se tlene que utilizer.
12. Dlspositivos de calda deben ser utlllzados siempre que 
sea posible.
13. Los materiales y herramientas deben colocarse de manera 
que perraitan la mejor secuencia de movimientos.
14. Deben tomarse medidas adecuadas para una buena visidn.
Una buena iluminacidn es la primera necesidad para una 
buena percepciôn visual.
15. La altura del puesto de trabajo y de la silla deben ser 
taies que, a ser posible, sea fâcil estar, alternativa - 
mente, sentado y de pie.
16. Debe proveerse a cada obrero de una silla del tlpo y al - 
tura que permita una buena postura.
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17. Las manos deben dejar de hacer todo trabajo que pueda 
hacerse mSs ventajosamente con un utlllaje, fijacldn o 
un aparato movido por el pie.
18. Cuando sea posible, deben combinarse dos o mSls herra - 
mientas.
19. Las herramientas y materiales deben colocarse con ante- 
rioridad cuando ello sea posible.
20. Cuando cada dedo realiza un movimiento especlfico, como 
cuando se escribe a mâquina, la carqa debe distribuirse 
de acuerdo con las capacldades correspondientes a cada 
dedo.
21. Las empunaduras como las usadas en manivelas o grandes 
destornilladores, deben disenarse de manera que permitan 
que la mayor superficie posible de la palma de la mano 
esté en contacte con la empunadura.
22. Las palancas, barras de mando y volantes de mano deben 
situarse en una posiciôn tal que el obrero pueda manejar 
los con el menor cambio de posicidn del cuerpo y con la 
mayor ventaja mecSnica.
. L. Alford (1.877-1.942) - A. Church (1.866-1.936)
Ambos realizaron una crltica metodolôgica de Taylor soste - 
nlendo que los ûnicos principios vSlidos son;
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1) El empleo slstemâtlco de la experiencia.
2) El control econfimlco del esfuerzo.
3) El fomento de la eficiencia personal.
Bajo estas denominaciones reubicaron los principios de Tay­
lor, desarrollando algunos en su faz tedrica y parcializando 
otros. El manual de la Producciôn fue una de las obras donde 
volcaron sus ideas y trabajos y aun perdura como Manual de 
Consulta de los Ingenieros Industriales.
LA ESCUELA DE ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL
IntroducciCn
Esta escuela surge contemporSneamente con la escuela de Ad- 
ministracidn Cientlflca. Como aquëlla es una respuesta a las 
necesldades que requieren las organizaclones y el contexto. 
Las publicaciones de la Escuela de Administracidn Industrial 
y General surgen en Francia cuando ya el grupo de ideas de 
Taylor habla alcanzado una notable difusiôn y sus proposicio 
nés y técnicas eran de utllizacién corriente.
Los Franceses Henri Le Chatelier y Charles de Freminvllle 
se constituyeron en los principales sostenedores de la Ad - 
ministraciCn Cientlflca tanto en Francia, como en Europa.
Ambos actfian como cofundadores de la Asoclaciôn Francesa de 
Organizacidn y desde alll difunden a través de cursos y pu -
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bllcaclones los fundamentos tedricos y técnlcos de Taylor.
Es Importante establecer en consecuencia cuSles son los a£ 
pectos comunes de esta escuela con la Admlnistracidn Clent^ 
flca y cuâles son por otra parte sus dlferenclas, que en de 
finitlva son la verdadera razôn y sustancia que justlflcan 
su surgimlento en pleno auge de la dlfusldn de las Ideas de 
Taylor.
Ambas escuelas perslguen metas de eficiencia y racionaliza- 
cl6n, y tienen en comûn un afân de bûsqueda permanente para 
evitar el despilfarro dentro de las organizaclones, tratando 
de optimizer el nivel de productividad.
Las diferencias bâsicas entre ambas estûn dadas, por sus 
dislmiles formas de analizar a la organizacidn, por la elec 
ciôn de distintos campos de actuaciûn y por el nivel de apre 
ciaciôn en amplitud y profundidad conceptual, que varia total 
mente.
La Escuela de Administraciôn General e Industrial dirige su 
acciôn al piano de toda la empresa con énfasis especial en la 
Direccidn y Adrainistraciûn. En este sentido actûa como el vi­
tal y necesario complemento de la AdministraciOn Cientlflca 
cuya acciOn se desarrollO casi exclusivamente en el ârea in - 
dustrial-fabril.
Por ese accionar claramente localizado en lo industrial, ha­
bla logrado êxitos en materia de eficiencia, a nivel de ta - 
lier, de obreros o de base operacional, sin lograr que los 
mlsmos se extendieran al resto de las Sreas de la empresa.
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La AdministraciOn General e Industrial désarroila, en cam­
bio, un enfogue que tiende a una bûsqueda de eficiencia in 
tegral,pensada desde la cûsplde de la estructura, asentada 
en la planeaciOn de todas las actividades, en una coordina- 
ci6n de todas las ûreas y en un control basado en un modelo 
administrative en lugar de los contrôles personales, visua- 
les y parcializados que constitulan el bagaje técnico de la 
administraciûn exlstente hasta entonces.
Oreste Popescu uno de los autores que mûs y mejor ban estu- 
diado a la escuela de AdministraciOn General e Industrial y 
en especial a su fundador Henri Fayol expone en forma muy 
Clara las diferencias y la complementaciOn de ambas escuelas 
al decir "Faybi curopliO durante toda la vida funciones direc 
tivas y se formO en Francia gozando de un ambiante espiritual 
y social distinto del de Taylor, que comenzO su carrera como 
obrero sencillo en un taller metalûrgico y en un mundo con 
mano de obra escasa y, por consiguiente, cara.
Mientras Fayol empieza la operaciOn desde la cabeza, obser- 
vando con el microscopio al jefe en general, Taylor tiene sus 
motivos bien fundados para comenzar el corte desde el funda- 
mento de la plrâmide industrial; el obrero.
El fayolismo es la doctrina del ^obierno de la empresa, el 
taylorisme es la de la organizaciOn del trabajo obrero en la 
explotaciOn".
Las diferencias que existieron entre las caracterlsticas del 
contexto norteamericano, donde actuô Taylor y las de Francia, 
donde trabajô Fayol posibilitaron respuestas diferentes pero 
claramente complementarias para las necesldades de las orga- 
nizaciones de la ëpoca.
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Ambas respuestas fueron exltosas y tomadas con sentido 
tivo conforman lo que trascendid como el ENPOQUE CLASICO 
DE LA ADMINISTRACION.
La Escuela de Administracidn General e Industrial surgi* en 
un momento donde ya resuelto sa t i s fac tor iamente el problems 
de eficiencia industrial-fabril, restaba acometer el canden 
te desafîo de construir una estructura que permitiera désa­
rroi lar con eficiencia la Direccidn y AdministraciOn de to­
da la empresa, racionalizando las decisiones y los procesos.
Fayol demuestra una notable sensibilidad para captar, inter­
preter y desarrollar esta necesidad y junto a otros dirigeâ­
tes y administradores fundarâ las bases que perdurarân como 
la Escuela de AdministraciOn General e Industrial,
Corresponde asignar a esta escuela y en especial a su funda­
dor Henri F.ayol los siguientes aportes de mOrito:
1) Desarrolla los primeros estudios y anûlisis de los aspectos 
de direcciOn y administraciOn de las organizaclones.
2) Enuncia los "clSsicos principios de administraciOn que sobre 
viven académicamente hasta 1.94 6/50 y en el ûmbito de las 
apllcaciones hasta la década 1.950/60.
Estos principios junto a los de la Escuela de AdministraciOn 
Cientlflca conformaron la AdministraciOn Clûsica, un intento 
de armar una ciencia en base a principios, que a pesar de su 
inconsistencia metodolOgica cumpliO razonablemente con las 
necesldades del contexto de esa ëpoca.
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3) Apiica un concepto de partlclOn de la emprësa en ûreas y 
una metodologla administrative que constituyen un importan 
te punto de partida para la AdministraciOn.
Tal como lo hiciëraroos con Taylor vamos a desarrollar un 
anûlisis de las ideas de Henri Fayol, buscando la fundamen- 
taciOn de sus ideas, su concepciOn metodolOgica y sus trab^ 
jos mûs importantes.
El anûlisis de las ideas de Henri Fayol (1.841-1.925)
. Fundamentos de sus ideas
En la introduceiOn de su libro Principios de AdministraciOn 
Industrial y General Henri Fayol expone los alcances que se 
propone desarrollar en su obra, de alll se deducen aspectos 
importantes de su filosofla administrativa, al enunciar:
"La AdministraciOn desempena en el gobierno de todos los ne 
gocios, grandes o pequenos. Industriales, comerciales, pol^ 
ticos, religiosos o de cualquier otra naturaleza, un papel 
muy importante. Me propongo exponer en este libro mis ideas 
sobre la manera mediante la cual ese papel deberla cumplirse".
"Mi trabajo lia sido dividido en cuatro partes":
"1® Parte: Necesidad y posibilidad de una ensenanza admini^ 
trativa".
"2° Parte: Principios y elementos de administraciOn".
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"3"Parte: Observaclones y experienclas personales".
"4"Parte: Ensenanzas de la guerra".
Como se advlerte de esta presentaciOn, Fayol se propone la 
bûsqueda de una administraciOn integral que sea aplicable a 
diferentes tipos de organizaclones. Ese concepto de adminis 
traciôn lo vincula con el gobierno de las organizaclones ex 
plicitando su Optima metodolOgica que lo llevarâ a desarro­
llar las bases y estructuras de la teorla clSsica de la di­
recciOn y administraciOn.
En lo referente al concepto de autoridad fundamenta a todos 
sus desarrollos sobre bases autoritarias y formalistas.
Tal como sucediera con Taylor, reproduce en sus trabajos las 
constantes que el medio ambiente y las organizaclones de la 
ëpoca le senalan como influencias dominantes.
Su modelo de autoridad se soporta sobre sus premises "autor^ 
dad es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer".
Esta concepciôn es denominada "autoridad de derecho divlno" 
por su formulaciôn similar a las adoptadas por los reyes, 
quienes se arrogaban la representaciûn en la tierra de una 
estructura de poder de tlpo natural instituido por Bios.
Por extensiôn, esta idea de autoridad tiene bases similares, 
asegurando al patrën esa representacifin del orden natural del 
Smbito de la empresa.
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De lo antedicho surge en consecuencia que sus trabajos como 
los de Taylor se desarrollan dentro de la dimension formai 
sin considerar a las variables de la conducts y el comporta 
miento.
Para corroborar esta conclusidn nos basta citar otra de las 
premlsas de Fayol donde afirma: "El individuo es una constan 
te, se le indica qué debe hacer, y lo hace". De ella se des- 
prende la concepciôn mecanicista donde se asocia a los indi­
viduo s como algo no pensante, totalmente sumiso, casi como 
un autômata o una mâquina.
En funciôn de esta concepciôn altamente formai y autocrâtica, 
Fayol define una estructura de operaciones, donde el nivel de 
funcionalizaciôn résulta altamente adecuado, pero los concep­
to s de comunicaciones e informaciones que los nutren vuelven 
a embarcarse en moldes rigidamente formalistas.
Sus ideas sobre comunicaciones demuestran mayor preocupaciôn 
por preserver la autoridad que por nutrir de informéeiôn a 
los distintos sectores.
Considéra dos tipos de comunicaciones: las descendentes, por 
cuyo canal se envlan las ôrdenes de los superiorss a los su- 
bord inados y las ascendentes, vinculo que permite que el subor 
dinado recita la informaciôn para el control de lo oportuna - 
mente ordenado.
Fuera de estos tipos de comunicaciones, no reconoce ninguna 
otra posibilidad de vinculo o relaciôn entre los miembros de 
la organizaciôn. Como excepciôn plantea en uno de sus trabajos
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el “camlno del puente" especle de comunlcacidn horizontal 
de la que recela y sôlo admlte en apllcaciones restrlngidas 
que cuenten con el conoclmiento y aprobaciôn del superior y 
que estën sometidas a un sistema especial de supervisiôn.
Esquema metodolôgico
El anûlisis de su obra permite apreciar dos diferentes di - 
mensiones en lo referente a metodologla. Por una parte la 
aplicaciôn del método emplrico que le permite acumular Infor 
madones pacienteirente observadas y analizadas durante mû s 
de cuarenta anos, las que luego clasificô y compilô para su 
publicaciôn.
Por otra parte sus numérosas citas respecto de "las experien 
cias realizadas" sugieren que en sus Gltimos anos acordô al 
mêtodo experimental un nivel de valorizaciôn similar o supe­
rior al del empirisme.
En la ûltlma parte de su vida recibe las influencias de los 
cambios sociales, pero éstas no llegan a plasmarse en obras 
que modifiquen sustancialmente sus trabajos fondamentales.
Citando nuevamente a Oreste Popescu extraeremos lo siguiente:
"En primer lugar debeTnos mencionar su intento (por el de Fa­
yol) de dar un fundamento metodolôgico a la doctrina admini£ 
trativa".
Es casi seguro que Fayol habla profundizado sobre problemas 
del mêtodo cientifico despuês de la publicaciôn de su libro
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AdminlstraclÔn Industrial y general. Esto no significa que 
trabajara sin métodos. Pero sélo después de haber leido los 
estudios metodolôgicos de Descartes, Comte y particularmente 
Claude Bernard, se dio cuenta de que habla aplicado "instin- 
tivamente" el mismo mêtodo y "sin saberlo" era un discipulo 
fervoroso" de estos pensadores.
Desde ese momento su doctrina administrative se llamarâ po 
sitiva o cientlfica (por analogla con el mêtodo positivo o 
cientifico de Comte) o experimental (por analogla con el mê­
todo experimental de Claude Bernard) para distinguirse de la 
administraciôn empirica que es el fruto de la prSctica incons 
ciente y espontânea.
En una obra publicada despuês de su muerte, El despertar del 
Espiritu pûblico (1.927), Fayol senala claramente su cambio 
de orientaciôn metodolôgica, alll expresa respecto de la doc 
trina administrativa "Pero ella no se puede constituir cient^ 
ficamente sino por la via experimental, es decir, por la apl£ 
caciên inmediata y rigurosa del razonamiento de los hechos, 
que la observaciôn y la experimentaciôn proporcionan".
Con el agregado de estas apreciaciones sobre su fundamentacifin 
metodolôgica, veremos a continuacidn las propuestas bûsicas y 
los desarrollos têcnicos de Fayol.
. Propuestah bûsieas
Pueden definirse en cinco aspectos fondamentales;
1) Concepciôn de la administraciôn.
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2) Deflniciôn de las Sreas de operaciones de nna empresa.
3) Enunciaciôn de los principios de la administraciôn.
4) Desarrollo de un manual de procedimientos administratives.
5) Desarrollo de un modelo de anûlisis de necesidades y aptitu 
des para cada puesto.
En un conjunto forman una compléta doctrina administrativa 
que constituirû la base de la administraciôn clûsica, que 
con ajustes y modificaciones, sobrevivirû por mûs de cin - 
cuenta anos.
Efectuaremos el anûlisis de cada una de sus propuestas, se- 
nalando sus alcances y nivel de profundidad.
K . Concepciôn de la administraciôn
Parte de la concepciôn bûsica que administrer es qobernar y 
que ademûs gobernar es casi por completo administrer.
Esta tarea de gobernar a la cual la define como un arte, "ar 
te de gobernar los négocies", consiste para ôl en asegurar 
una equilibrada y permanente relaciôn entre las funciones 
esenciales de la empresa. Estas funciones se refieren a las 
ûreas de operaciôn en las que dividiô a la empresa y que ana­
lizar emo s en el punto siguiente.
Este arte de gobernar o administrer exige el desarrollo de los 
siguientes elementos:
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Prlmero; Prever; o sea avisorar el future, planear todas
las actividades de la empresa en el tlempo a corto 
plazo. Estos programss deberûn desarrollarse en for 
ma permanente y con mayor importancia cuando exis - 
tan fluctuaciones significativas en las actividades.
Segundo: Organizar: Dotar a la empresa de la estructura de 
atenciôn que las actividades exijan, tanto en lo ma 
terial como en lo financiero, de personal, etc.
Deben compatibilizarse los distintos tipos de re - 
cursos de la estructura de manera de ser suficien- 
tes y eficientes en funciôn de las necesidades de 
operaciôn.
Terceroi Dirigir; que lo utiliza como sinônimo de mando o sea
como la forma de conducir al personal y a la organi­
zaciôn toda.
Cuarto: Coordinar; la bûsqueda de relaciôn y uniôn de todas
las actividades de la empresa.
Tiende a lograr una armonïa entre las actitudes y 
metas de los miembros.
Quinto: Contrôler; la verificaciôn y vigilancia de las ope­
raciones para que las mismas se desarrollen en fun­
ciôn de las reglas y ôrdenes emitidas.
El control debe ser realizado en tiempo oportuno y 
seguido de sanciones, de lo contrario, no serâ efi- 
caz.
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X . Deflniclfin de las ûreas de operaciones de una empresa
Estas ûreas que Fayol denomlnô funciones constituyen un em
briôn de estructura organizatlva y un criterio bûsico de de
partamentalizaciôn de funciones.
Su clasificaciôn contiens a las siguientes funciones:
a), Funciones técnicas: que incluyen a la produccifin, fabri- 
caciôn y/o transformaciôn, o sea a los conjuntos de los 
procesos productivos.
b) Funciones comerciales: que incluyen la compra, la venta 
y los cambios, totalizando al conjunto de las transaccio 
nés.
c) Funciones financières: referidas a la bûsqueda y adminis 
traciôn del dinero.
d) Funciones de seguridad: referidas a la custodia de las 
personas y del patrimonio de la empresa.
e) Funciones de contabilidad: que incluyen los inventarios, 
balances y costos y estûn referidas a la informaciôn y 
al control.
f) Funciones de administraciôn: que incluyen la previsiôn, 
organizaciôn, direcciôn, coordinaciôn y control de las 
actividades de la empresa.
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X  . Enunciaclôn de los principios de la administraciôn
La propuesta de Fayol alcanza a catorce principios, aclaran 
do que la misma no es taxativa sino meramente enunciativa. 
Estos principios son algunos de los que pueden ser aplicados. 
En la presentaciôn de los mismos Fayol explica lo siguiente;
"Emplearô con preferencia la palabra principios, desembara - 
zûiidola de toda idea de rigidez. No existe nada rlgido ni ab 
soluto en materia administrativa; en ella todo es cuestiôn de 
medida.
Casi nunca puede aplicarse dos veces el mismo principio en 
condiciones idênticas: es necesario tener en cuenta las cir- 
cunstancias diversas y cambiantes, los hombres igualmente di 
versos y cambiantes y muchos otros elementos variables".
La enunciaciôn es la siguiente:
1) Divisiôn del trabajo.
Es el orden natural y tiene por finalidad producir mûs y me 
jor con el mismo esfuerzo. Tiende a lograr la especializa - 
ciôn de las funciones, con lo cual se eleva el rendimiento, 
obteniêndose mayor producciôn y mejores niveles de calidad.
A pesar de sus ventajas universalmente reconocidas, la divi­
siôn del trabajo debe ser extensive hasta sus limites natura 
les, definidos por la experiencia y el sentido de la medida.
2) Autoridad y Responsabilidad.
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Autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse obe 
decer. No puede imaginarse su existencia sin la correspon - 
diente responsabilidad. Esta como tal asume las caracterls­
ticas de un complemento indispensable.
Al acordarse autoridad se le estS confiriendo la responsabi­
lidad équivalente a esa autoridad.
Los jefes deben tener, ademûs de la autoridad legal que es 
la inherente a la funciôn, una autoridad personal que se con 
forma por la inteligencia, conocimiento, experiencia y apti­
tudes.
3) Disciplina
Es la obediencia al sistema de autoridad existante.
Estû basada en las convenciones que la empresa establece y 
que todos sus miembros deben respetar y obedecer.
Es absolutamente necesaria para la buena marcha de los nego 
cios y ninguna empresa puede prosperar sin ella.
Su énfasis en este principio le hace pensar que la misma 
depende de los jefes y que cuando existen fallas de discipli 
na no se debe tanto a problemas de los subordinados, sino a 
la incapacidad de la jefatura.
4) Unidad de mando
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Cada persona, para la ejécuciôn de sus funciones s61o debe 
recibir ôrdenes de un Jefe. Es êste uno de los principios 
fundamentales, donde Fayol no admite ninguna flexibllidad.
La vulneraciôn de este principio afecta al contrôl y esto 
derrumba toda la estructura administrativa perdiendo su con 
sistencia y eficiencia.
Afirroa en consecuencia que la dualidad de mando no debe exis 
tir, porque causa estragos en la empresa y porque no résulta 
soportable para los hombres.
Debemos destacar que en este ûmbito se concentran noterlas 
diferencias con Taylor, quien se muestra mucho mûs flexible 
en materia" de unidad de mando, tanto que en su formulaciôn 
del concepto de autoridad y supervisiôn funclonal incurre en
vulneraciones évidentes a la rigidez de este principio.
5) Unidad de direcciôn.
Debe existlr un solo jefe o "una sola cabeza" y un solo pro­
grams para cada conjunto de actividades. No debe confundlrse 
con el anterior, este principio tiende a lograr unificaciôn 
de la direcciôn. La unidad mando que es otra cosa no puede 
existir sin una buena unidad de direcciôn.
6) SubordinaclÔn del interés particular al interôs general
El interôs de una persona no debe prevalecer sobre el inte -
rës de la empresa.
7) Remuneraclôn del personal
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Es el preclo del servieio prestado.
Lo importante es el modo de remunerar, define tipos de re - 
muneraciôn para obreros (por jornal, por tarea y por hora) 
para jefes medianos, para altos jefes, y para empleados. De 
be ser equitativa tanto para el personal como para la empre 
sa. Incluye ademSs una forma de hacer participar al personal 
en los bénéficies.
8) Centralizaciôn.
Lo considéra un hecho natural dado que todo organisme tiende 
a concentrar las decisiones en la cabeza.
Explica que la centralizaciôn y descentra1izacidn deben ser 
utilizadas segOn las clrcunstancias de cada caso.
9) Jerarqula:
Es la pirâmlde constituîda por los jefes que van, desde la 
autoridad superior a la base.es decir los agentes de menos 
nivel. Esta via jerûrquica es de utilizaciôn obligatoria en 
materia de comunicaciones.
En forma descendante para el mando y ascendente para el con 
trol.
10) Orden.
Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
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Lo define como "orden material" y "orden social".
11) Equidad.
"No excluye ni la energla ni el rigor". Exige en su apiica 
ciôn muy buen sentido, mueha experiencia y mueha bondad".
12) Estabilidad del Personal.
Las personas necesitan tiempo para iniciarse en una fun - 
ciôn nueva y llegar a desempenarla bien "si el empleado es 
desplazado apenas aprendiÔ su tarea, no podrû nunca rendir 
bien.
Para formar buenos jefes es de vital Importancia darles es 
tabilidad.
13) Inlclativa.
Es un estimulante poderoso para la actividad del personal. 
Es la posibilidad de dar a cada persona oportunidades para 
decidir y ejecutar, naturalmente que restringida a los li­
mites de la jerarqula, de la disciplina y el orden.
14) Uniôn del personal.
La armonïa y la uniôn del personal de una empresa ,constituye 
una gran fuerza para ella, no debe fomentarse el dividir p£ 
ra reinar.
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La uniôn hace la fuerza y la armonïa y la uniôn son las ba 
ses de una buena administraciôn,
X . Desarrollo de un manual de procedimientos adroinistrativos
Del anûlisis de todas sus obras, se puede inducir su modali 
dad administrativa que se va ajustando hasta alcanzar finale 
mente un esquema asimilable a un manual de procedimientos de 
trûmite administrative que conforma un instrumental con el 
cual Fayol, complementa a su administraciôn basada en prin­
cipios.
Los procedimientos administratives que se incluyen sont
1) Fstudio general del problema a resolver.
2) Establecer el programa de acciôn; el plan.
3) Establecer el cuadro de organizaciôn.
4) Définir el nivel de las comunicaciones; informes, cantidad 
y periodicidad.
5) Establecer comités entre jefes cuando se justifiquen.
6) Définir los casos especiales en los cuales se puede sortear 
el principio de unidad de mando.
7) Establecer tiempos para cada tarea.
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8) Asignar la responsabilldad de cada ârea a una persona y 
controlarla en forma efectlva.
En lo referente a prooedimientos coirunes a todos los piies- 
tos administratives con niveles de supervisiCn establecifi 
dos grupos de responsabilidades a saber:
a) En materia de mando
1) Estar siempre bien informado respecte de la capacidad de su
personal.
2) No mantener en su plantel a personal incapaz.
3) Dar el ejemplo de autoridad y capacidad a todo su personal.
4) Conducir auditorlas periddicas de la organizacidn y usar dia 
gramas representatives para estimularlos.
5) Estar bien informado respecto de decisiones que obligan a 
la empresa y a su personal (legislacifin en general).
6) Desarrollar conferencias de jefes a efectos de consolider 
la unidad de direcciôn y la fijacidn de objetivos.
b) En materia de organizacidn
1) Tener toda la actividad bajo control.
2) Preservar permanentemente la unidad de mande.
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3) Mantener bajo limites la tendencia a la "burocratizacidn" 
exceso de papeles, reglas y formulerios.
4) Supervisar los recursos humanos y mantener en orden a los 
mismos y a los materiales,
5) Mantener la disciplina.
6) Supervisar los detalles de cada plan, yerificando que se 
persiguen los objetivos aprobados por la empresa.
7) Mantener una ûnica autoridad, enérgica capaz y creativa.
8) Armonizar las actividades y coordinar todos los esfuerzos.
9) Tomar decisiones claras y comunicarlas a quien corresponda 
en tiempo y en forma, con la energla necesaria.
10) Seleccionar adecuadamente a su personal, eligiendo para cada 
puesto a personas con las capacidades que el mismo necesita.
11) Définir claramente las funciones y responsabilidades de ca­
da subordinado.
12) Recompensar con justicia al buen desempeno y sancionar con 
severidad los errores y las fallas.
X . Desarrollo de un modelo de anâlisis de necesidades y aptitu 
des para cada puesto
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Para efectuar la cobertura de los puestos de la empresa Fa- 
yol desarrollô una forma de correlaclonar las exlgencias 
que cada puesto requiere, con las aptitudes de los indivu - 
duos que se selecclonardn para ocuparlo.
Dentro del anSllsls de capacidades dlstinguiô: capacidad fl- 
sica, intelectual, moral, cultural, especial y de experien - 
cia.
Este conjunto de capacidades lo vinculô con las funciones en 
que dividiô a la empresa, obteniendo de esa forma matrices 
de anctlisis donde se ubican los puestos en las filas y las 
distintas capacidades en las columnas, las que se computan y 
llegan a cômputos de puntos que son los que definen la valo- 
raciOn de cada puesto.
Incluîmos a continuaciOn dos cuadros donde Fayol api ica su 
modelo a las grandes empresas y a todo tipo de empresas.
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Importancla relative de las diverses capacidades necesaria; 
al personal de las empresas industriales
Gran Empresa























































Obrero ............ 5 85 „ „ 5 5 100®
Capataz ........... 15 60 5 " 10 10 100*^
Jefe de taller .... 25 45 5 " 10 15 100^
Jcfe de divisidn 30 30 5 5 10 20 100*^
Jefe del servicio 
técnico .......... 35 30 10 5 10 10 100®
Director .......... 4 0 15 15 10 10 10 100^
Varies establecimien­
to s reunidos:
Director general 50 10 10 10 10 10 100^
Industria de Fstado: 
Industria de Fstado:
Ministre .......... 50 10 10 10 10 10 100*^
Jcfe de Estado ,,,,. 60 8 8 8 8 8 100^
Fuente: Henri Fayol - Adrrir.istraciCn Industrial y General.
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Importancla relatlva de las dlversas capacidades necesarias 
al personal de las empresas industriales




































ria ........... 15 40 20 10 5 10 10 o'”
Pequena empresa .. 25 30 15 10 10 10 loo"
Mediana empresa 30 25 15 10 10 10 100°
Gran empresa .... 40 15 15 10 10 10 looP
Empresa muy gran 
de ........... . 50 10 10 10 10 10 lOO'ï
Empresa del Fstado 60 8 8 8 8 8 100^
Fuente: Henri Fayol - Administracidn Industrial y General. 
Obras bdsicas y trahajos realizados
a) Obras bdsicas
a) ExposiciCn de las ideas sobre la doctrina administrative 
(1.901).
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b) Importancla de la funclrtn admlnistratlva en la organisa- 
cidn de los negocios (1.917).
c) Extensiôn de la doctrina administrative a los negocios 
del Estado (1.923).
d) Administraciôn industrial y general (1.925).
e) Despertar del espiritu pfihlico (1.927).
f) Metodologla de la doctrina administrativa (1.927).
b) Trabajos realizados
Henri Fayol se graduô de ingeniero civil de minas. A los 19 
anos ingresô a la Sociedad Anônima de Commentry - Fourcham- 
bault, importante companla minera e industrial francesa don 
de trabajd )iasta su muer te.
En esta empresa apllcfi todos los a spectos citados previamen 
te, su costumbre era investlgar y desarrollar cada tema, pro 
barlo y después de lograr éxito a través de resultados felia- 
cientes y comprobados, publicario y difundirlo.
En 1.988 obtiene los primeros resultados favorables en sus 
aplicaciones de racionalizaciOn administrativa.
Entre 1.891/2 aplica su concepciCn sobre las funciones de la 
empresa y sobre metodologla de la administraciOn que califiea 
en resultados, como brillantes.
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Como director y gerente logrô resultados brillantes 1levan 
do a su empresa, de una dlflcil situaclfin econômica a la c^ 
ma del desarrollo y la expansion, dentro de su nivel de ac­
tividades. Como autor y precursor de la administracifin sentO 
las bases de la administraciOn cldsica, sus postulados fue - 
ron seguidos con ciertos ajustes y modificaciones parciales, 
por mds de cincuenta anos.
Algunas de sus técnicas y teorlas siguen teniendo vigencia, 
todo lo cual expresa claramente la magnitud de los résulta - 
dos de su obra.
. Slntesis y nivel de validez actual de sus desarrollos y 
propuestas
Como ya lo expresSramos concentra el valor de ser el pionero 
de la administraciOn en el campo de la direcciôn.
Los principios de administraciôn, su particiôn de la empre­
sa en funciones y su definiciOn acerca de los procedimientos 
administratives no fueron modificados en sustancia ni por la 
F.scuela Neoclâsica, ni por el Estructuralismo.
En la actualidad una evaluaciOn de sus propuestas supone lo 
siguiente:
1) Su teorla de la autoridad de derecho divine (de contenidos 
totalistas y autoritarios) no se adecua a la realidad.
El contexte actual exige teorlas mds intégrales y flexibles.
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2) Pin el sustente de su teorla de la autoridad, el modelo de 
Fayol pierde su esencla fundamental. Al carecer de ese nu- 
trimiento no son aplicaMes, ni su concepto de comunicaclo 
nés, ni su esquema de estructura, ni tampoco la mayorla de 
los principios que enunciara.
3) Los principios de administraciôn que constitulan la plata- 
forma de su doctrina, son sumamente ambiguës y contradicto 
ries y como ya lo dijimos en el punto anterior, algunos de 
elles no pueden aplicarse sino en funciôn de un tipo muy e^ 
pecial de sistema de autoridad.
Metodolôgica y epistemolôgicamente los principios han sido 
superados por una nueva y realista ciencia que se soporta en 
hipôtesis, teorlas y modèles.
4) Su anâlisis en Sreas o funciones y su concepto de adminis­
traciôn si bien son excesivamente générales, constituyeron 
el punto de partida que posibilitô el desarrollo del ACME, 
modelo de estructura que présenta un esquema de departamen- 
talizaciôn por proceso, que afin se utiliza.
5) Por no incluir a las variables de la conducta y del compor 
tamiento, consecuencia como en el caso de Taylor del con - 
texto en el que actuô, sus trabajos son totalmente formally 
tas. Por dicha razôn estSn absolutamente aiejados de la rea 





Este grupo de ideas, tal como lo sugiere su nombre, estd 
formado por los continuadores de los cldsicos de la Adminis 
traciôn. Existe por un lado la escuela neoclâsica de admi - 
nistraciôn industrial formada por ingenieros que continua - 
ron desarrollando los mëtodos y técnicas de Taylor. Y por 
el otro lado la escuela neoclâsica de direcciôn y adminis - 
traciôn general que se ubica en una tarea de continuidad 
con las propuestas de H. Fayol.
Como escuela, incluye a un lote de autores sumamente homo - 
gêneos, tal vez porque todos ellos aceptan Integramente las 
pautas filosôficas y metodolôgicas de los precursores. La d^ 
ficultad que se présenta estâ en su ubicaciôn temporal como 
escuela, puesto que se extiende desde el falléeimiento de los 
precursores hasta la dÔcada de los anos cincuenta como in - 
fluencia activa, llegando casi hasta nuestros dlas a nivel de 
influencia pasiva, o sea de mera difusiôli de sus trabajos.
En un anâlisis mâs profundo puede determinarse que el verda- 
dero momento de producciôn y actuaciôn de esta escuela estu- 
vo situado entre 1.930 y 1.948, o sea en el momento histôri- 
co que se sucediô entre la gran depresiôn del ano 1.930 y la 
culminaciôn de la segunda guerra mundial.
Como veremos en el capltulo siguiente, esta escuela a pesar 
de haber actuado en forma contemporânea con la Escuela de 
Relaciones Ilumanas, centrô su foco de atenciôn en aspectos 
diferentes, no considéré para nada a la dimensiôn informai 
(de la conducta y el comportamiento) como aquella, sino que 
se concentré en la dimensiôn formai, tratando de continuar 
la büsqueda de eficiencia a través de técnicas complemen - 
tarias o suplementarias de las legadas por los precursores.
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En el perlodo 1.930/1.948 con ya mâs de trelnta anos de 
gencia de las técnicas y teorlas clâsicas, las organizacio 
nés presentaban especiales caracterlsticas que exiglan su 
cons iderac iôn.
Por una parte estaban las caracterlsticas de la dimensiôn 
informai que no serân analizadas por esta escuela, que co­
mo ya dijimos centrô su atenciôn ônicamente en lo formai.
Precisamente en esta dimensiôn, ocurriô que el tiempo trans^ 
curriô y los hechos sucedidos en el contexte transforroaron 
a las organizaciones obligando a los investigadores a estu- 
diar formas de adaptaciôn y modernizaciôn de las técnicas 
tradicionales de eficiencia y racionalizaciôn.
La Segunda Guerra Mundial, la expansiôn econômica de los 
EE.HU, el constante grado de concentraciôn econômica y la 
evoluciôn del nivel tecnolôgico que derivô en elevados Ind^ 
ces de automatizaciôn, generaron en las organizaciones las 
siguientes caracterlsticas diferenciales:
1) Mayor automatizaciôn en sus procesos productivos.
2) Menor utilizaciôn de mano de obra en trabajos de producciôn, 
transporte, carga, descarga y comunicaciÔn.
3) Mayor cantidad de miembros dado el crecimiento de las orga 
nizaciones.
4) Mayor cantidad de fines a alcanzar en cada organizaciôn por 
su crecimiento horizontal que tendla a convertir a las orga 
nizaciones en plurifinalistas.
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Coexistlan con las caracterlsticas citadas, otras que no ha 
blan variado desde el momento en que Taylor y Fayol hablan 
aportado sus desarrollos.
Las principales caracterlsticas de este dltimo grupo eran la 
büsqueda constante de la mâxima eficiencia fabril y de una 
rlgida estructura de direcciôn y control.
Asl definida su ârea de actuaciôn, la escuela neoclâsica de 
dicô sus mejores esfuerzos a atender las necesidades siguien 
tes:
a) Adecuaciôn de las técnicas de eficiencia (de los clâsicos) 
a los cambios tecnolôgicos.
b) Adecuaciôn de las técnicas de eficiencia a los nuevos si£ 
temas automâticos de transporte, carga, descarga y cornun^ 
caciones.
c) Adecuaciôn de los procedimientos y principios de direc - 
ciôn a la mayor cantidad de miembros y de fines de las o£ 
ganizaciones.
d) Formulaciôn de principios de estructura y control que po 
sibilitarân la direcciôn de las organizaciones.
e) Formulaciôn de principios de departamentalizaciôn y de au 
toridad funcional para atender a la multiplicidad de fi - 
nés organizacionales.
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En este contexto surgen autores que tratan de satlsfacer d^ 
chas necesidades, sus Ideas no Intentarân reelaborar los mo 
delos clâsicos ni cambiar sus pautas metodolôgicas, ni su 
sistema de valores, sino que por el contrario reivindican su 
filiaciôn clâsica y explicitan con claridad su intenclôn de 
adaptar y de ajustar (sin modificar el nivel de sustancia) 
los esquemas clâsicos a las nuevas exlgencias que el contex­
to les impuso a las organizaciones.
Los autores neoclâsicos y sus trabajos;
Neoclâsicos del campo industrial fabril.
a) Barnes R.M. - Motion and Time Study (1.939-1.942-1.958)
b) Nadler G. - Motion and Time Study (1.955)
c) Alford y Bangs - Manual de la Producciôn (1.946)
d) Maynard H.B. - Methods - Time Measurement (1.948) Manual 
de Ingenierla Industrial (1.956).
Estos autores modificaron y adaptaron las técnicas de Taylor, 
Gantt y Gilbreth; con el objeto de responder a las necesida­
des de automatizaciôn que los cambios tecnolôgicos exigieron. 
Sus trabajos atendieron a las necesidades incluîdas en los 
items a) y b) del punto anterior.
No realizaremos un estudio mâs profundo de sus trabajos y 
resultados en razÔn de que su foco de atenciôn se centrô so
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bre la fâbrica y los métodos y tiempos, campo que corres - 
ponde a los ingenieros industriales.
Neoclâsicos del campo de direcciôn.y administraciôn general.
a) Luther Gulick (1.937) Notes on the theory of organization.
b) Lindall Urwick (1.943) Elementos de la Administraciôn. 
(1.950) Committess in Organization.
(1.955) Management as a sistem of Tought
c) James Mooney (1.946) Los principios de la organizaciôn. 
Mooney y Reiley (1.931) Onward Industry.
d) Newman William H. (1.951) Programaciôn, Organizaciôn y 
Control.
e) Koontz II. y C. O'Donnell (1.961) Principios de Direcciôn.
f) Bethel, y otros (1.955) Organizaciôn y Direcciôn Indus - 
trial.
Estos autores trataron de dar respuesta a las necesidades de 
las organizaciones que incluîmos en c); d) y e) del punto an 
terior es decir aquellas referidas a los problemas de direc­
ciôn de las empresas (en especial a principios, estructura y 
control).
La concepciÔn administrativa de los neoclâsicos.
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Los neoclâsicos continûan soportando su estructura metodolô 
gica en base a un conjunto de principios de administraciôn, 
a los que consideran équivalentes a leyes. Recordemos que 
igual procedimiento hablan seguido los clâsicos.
Gulick y Urwick son dos de los autores de esta escuela que 
mayor preocupaciôn demostraron por el tratamiento de los 
principios tratando de lograr una aplicaciôn a la real pro- 
blemâtica de las organizaciones.
Gulick que como todos los neoclâsicos reconoce una clara fi­
liaciôn fayolista, expone que la tarea de administrer consta 
de siete elementos, esto es dos mâs que Fayol (para quien co 
mo se recordarâ administrer era prever, coordinar, organizar, 
dirigir y controlar). Las dos tareas que incorpora surgen de 
sendos desdoblamientos en prever y organizar.
Tara Gulick los elementos de la administraciôn son:
1) La planificaciôn.
2) La organizaciôn.
3) La formaciôn del plantel.
4) La direcciôn.
5) La coordinaciôn.
6) La rendiciôn de cuentas.
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7) La confecclfln del presupuesto.
Con las inlclales de estos elementos forma la palabra POS- 
DCORB denominacldn que utiliza para referirse a su modelo 
de administraciôn.
Urwick también sigue con fidelidad la concepciÔn de Fayol 
sobre Administraciôn a la que agrega lo siguiente:
1) La funciôn previsiôn incluye para él dos aspectos separados 
"vaticinar" por un lado y "hacer planes" por el otro.
2) Distingue dentro de las funciones a un grupo al que conside 
ra proceso de otro grupo que actûa como efecto.
La operaciôn de esta relaciôn causal entre proceso y efecto 
la ejemplifica en los siguientes casos:
"Vaticinar lleva a hacer planes"
"Organizar tiene por objeto coordinar"
"Kandar acaba en controlar"
De esta forma categoriza a planes, coordinar y controlar co 
mo efectos de vaticinar, organizar y mandar que serlan pro- 
cesoE.
Otro autor neoclSsico William Newman coincide con la enume- 
raciôn de los elementos de Fayol agregando una sexta funciôn
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a la que llama de excepclôn, o sea la ejecuclôn por parte 
de los administradores de tareas no delegadas.
Koontz y O'Donell afirman que la administraciôn es planifi- 
car, organizar, formar cuadros, dirigir, y controlar. Como 
puede verse tambiôn estos autores siguen los lineamientos 
clâsicos con la sola excepciôn que reemplazan a la coordina 
ciôn de Fayol por el concepto de formaciôn de cuadros.
Sobre la estructura de una concepciÔn administrativa que co 
mo vimos en nada ha variado desde su formulaciôn por H.Fayol 
la escuela neoclâsica basamenta sus principios de la admini£ 
traciôn que desarrollamos a continuaciôn.
Los principios de la Administraciôn
Dado que los neoclâsicos fundamentaban a la administraciôn 
Gnicamente en un conjunto de principios, trataron de ampliar 
las bases explicativas y de lograr mayor eficiencia normati­
ve en funciôn de una mayor extensiôn tanto en lo que hace a 
su nûmero como en lo referente a las aplicaciones de la lis­
ta original de principios que formulera Fayol (que como se 
recordarâ eran 14).
Asl para Urwick los principios de administraciôn eran vein- 
tinueve y para Koontz y O'Donnell éstos llegan a sesenta y 
uno.
El mismo Harold Koontz en un trabajo publicado en Harward 
Business Review trata de fundamentar esta concepciÔn basada 
en principios al decir "Algunos califican a los principios
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como perogrulladas, olvldando que las perogrulladas son 
creenclas, y una verdad a pesar de ser trlllada no deja de 
tener utilIdad por ser de uso popular".
Defendiéndose de las criticas que recibieron los principios 
por parte de otros autores dice ademâs "uno de los ardides 
favoritos del grupo de la teorla de la administraciôn es de 
saprobar todo un esquema de principios refiriéndose a un 
principio■que el observador ve que se halla desmentido en la 
prâctica".
Como se advierte trata de minimizar las falencias explicate 
vas y normativas de algunos principios con el objeto de ev£ 
tar que su defenestraciôn no alcance como inevitablemente 
sucediô a toda la estructura de los principios por ellos su£ 
tentados.
Los principios mâs importantes y a los cuales los autores 
neoclâsicos prestaron mayor atenciôn fueron los siguientes:
1) Unidad de mando y especializaciôn.
2) Autoridad y responsabilidad.
3) Autoridad de llnea y Fstado Mayor.
4) Alcance del control.
. Unidad de mando y especializaciôn
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Fayol habla expuesto este principio de la siguiente manera: 
"para una acciôn cualquiera un agente no debe recibir ôrde- 
nes mâs que de un jefe".
Gulick y Urwick formulan su principio de un solo dirigente, 
équivalente moderno del clâsico principio de unidad de man­
do, al cual defienden con tanto fervor, que llegan incluse 
a oponerse a los comités, por las posibllidades de confusiôn 
que pueden crear en materia de autoridad.
Al respecto Gulick expone"Los comités y las comisiones han 
fallado".
"Su mécanisme es inevitablemente lento; engorroso, antieco- 
némico e ineficaz y no es fâcil hacerlo colaborar con los 
demâs departamentos. Las unidades administrativas del Gobie£ 
no bastante bien dirigidas tienen casi todas al frente a un 
solo administrador".
Refiriéndose a los problemas que puede ocasionar la aplica­
ciôn inflexible de este principio dice Gulick "estos casos, 
pese a todo no tienen importancia en comparaciôn con la ine 
vitable confusiôn, ineficiencia e irresponsabilidad que nacen 
de la vulneraciôn de este principio".
Otro de los autores de la escuela VI. Newman corrobora la f^ 
delidad que mantienen hacia la unidad de mando cuando dice 
"Uno de los principios de la organizaciôn mâs ampliamente reco 
nocidos es el de que un miemhro de una empresa debe tener 
normaIntente un solo superior de llnea".
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En sums la unidad de mando es mantenlda por esta escuela 
contra toda crltlca o intento de flexibilizaciôn, dado que 
no se cuenta ni con el instrumental de reemplazo, ni con 
sustento cientlfico alguno que permita un control adecuado 
en la estructura de la organizaciôn sin su utilizaciôn per­
manente.
En lo referente al principio de especializaciôn los neoclâ­
sicos concuerdan en que su aplicaciôn permanente permite in 
crementar la eficiencia.
La forma en que se expone el principio, es altamente ambi - 
gua y por lo que se desprende literalmente de su formulaciôn, 
parecerla que cualquier aumento de especializaciôn traerla 
aparejado un incremento en la eficiencia.
Como veremos mâs adelante cuando analicemos la validez de 
los principios, el problema mâs importante no es el de espe 
cializar siempre para lograr eficiencia, sino el de saber 
cuândo y cômo especializar, unido a la forma de aplicaciôn 
de la especializaciôn que estâ en funciôn de las caracteri£ 
ticas del problema. Desde otro ângulo, los neoclâsicos esta 
blecen las formas de especializaciôn que existen, a las cua 
les también les dan carâcter principista.
La primera es la especializaciôn por finalidad, que consiste 
en agrupar a las distintas tareas de la empresa por tipo de 
actividad o por fines comunes.
La segunda es la especializaciôn por bases de operaciôn o 
por procesos que es la forma natural que surge de la divisiôn
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del trabajo. Se agrupan las tareas segûn los diferentes pro 
cesos, por ejemplo; torneado (todos los tornos juntos) balan 
clnado (todos los balanclnes juntos), Prensado (todas las 
prensas juntas) etc.
La tercera forma es la gcogrâfica o por zonas, consiste en 
especializar por subdivislôn zonal, por ejemplo: Vendedores 
de Capital y vendedores del Interior del pals.
Dentro del Interior, vendedores del Litoral, Centro, Norte, 
Sur, etc.
La cuarta forma es la llamada especializaciôn por clientela, 
donde se agrupan y especializan las tareas en funciôn del t^ 
po de clientes, por ejemplo: Mayoristas, minoristas, super - 
mercados, etc.
Si bien su formulaciôn les acuerda el nivel de principios, 
es évidente que no siempre pueden aplicarse con igual grado 
de eficiencia, dado que muclias veces la aplicaciôn de unos 
lleva a contradicciones con otros, tal el caso de especiali­
zaciôn por finalidad respecto de proceso y de especializa 
ciôn por clientela respecto de lugar.
Pero también aqul es notoria la actitud neoclâsica de afe - 
rrarse al principio a pesar de todo, dado que no existe nada 
para reemplazarlos ni tampoco una estructura cientlfica para 
explicar y recrear hipôtesis sustitutivas.
Autoridad y responsabilidad
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Entre los principios neoclâsicos se acuerda especial inte- 
rés a la correlaciôn que debe existir entre autoridad y 
responsabilidad.
Urwick senala al respecto que la responsabilidad de los que 
posean autoridad debe ser absolute dentro de los términos 
definidos para el cargo.
Explica ademâs que los supervisores son responsables perso- 
nalmente por los actos de sus subordinados y que en todos 
los niveles, autoridad y responsabilidad dcben coincidir y 
ser iguales.
Para que no queden dudas respecto del tipo de autoridad a la 
cual se refieren, podemos citar las definiciones de Koontz y 
O'Donnell que establecen con precisiôn su concepciÔn formai 
al explicar:
1) "La autoridad formai sigue siendo la fuorza bâsica que hace 
del trabajo directive lo que es".
2) "La autoridad es la ûnica fuerza cohesiva que existe en la 
empresa".
Unido a los conceptos de autoridad y responsabilidad los 
neoclâsicos definieron el concepto de delegaciôn. Eôlo es 
posible alcanzar la eficiencia cuando se logra la mâxima de 
legaciôn de responsabilidades afirmaba Urwick, que ademâs 
suponia que la falta de audacia para delegar y la ausencia 
de conocimiento acerca de la forma de hacerlo, eran las eau 
sas mâs comunes de deficiençia en las organizaciones.
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Autoridad de llnea y Estado Mayor.
Por la forma en que los neoclâsicos resolvieron las situa- 
ciones estructurales y en especial por su aplicaciôn infle 
xible de los principios de unidad de mando y de especializa 
ciôn se vieron forzados a desarrollar mecanismos de coordi­
naciôn que flexibilizarân el concepto de autoridad sin per- 
der el control.
De alll derivan los principios de Estado Mayor general y e£ 
pecial, también llamados de autoridad funcional o de autor^ 
dad de llnea y Staff.
El tema no es nuevo, dado que ya Taylor habla desarrollado 
su concepciÔn al apiicar su método de supervisiôn funcional.
Lo nuevo es que las necesidades que tenla la organizaciôn 
ante el notable incremento en la cantidad de miembros y en 
la multiplicidad de fines, obligaron a los neoclâsicos a 
buscar la forma de apiicarlo sin perder ni la unidad de man 
do, ni la pérdida de responsabilidad de cada funciôn.
Gulick y Urwick coinciden en que "a medida que crecen el vo 
lumen y la escala de la labor de organizaciôn, crece la ne- 
cesidad de que a los altos administradores les ayude cons - 
tantemente un nûmero cada vez mayor de expertes y especiali£ 
tas". Pero también reconocen que "la multiplicaciôn de estos 
expertes del Estado Mayor ha colocado a los altos administra 
dores ante nuevos y complejos problemas de coordinaciôn".
La enunciaciôn de los principios de autoridad de linea y de 
Estado Mayor fue extraïda de los manuales militares y de los 
conceptos de autoridad de Fayol.
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Asl formularon el principio de la autoridad de llnea tradi^  
clonal y rlgida, de claro corte clâsico y fayolista.
Unido a éste, definieron el concepto de Estado Mayor espe­
cial a quien el administrador suministra responsabilidades 
especlficas de a se soramiento en temas que escapan a su do - 
mlnio, consecuencia de una mayor especializaciôn y de la 
multiplicidad de fines y metas.
También enunciaron el concepto de Estado Mayor general, cu- 
ya misiôn debe ser la ayuda al funeionario de llnea en la 
consecuciôn de las metas de direcciôn, coordinaciôn y con - 
trol.
Este Estado Mayor general no es solamente un asesor sino que 
ademâs debe preparar y trasmitir ôrdenes, debe coordinar y 
controlar las tareas aunque todo ello lo hace como représen­
tante del funcionarlo de llnea y en funciôn de las decisiones 
que éste haya adoptado.
Como ya veremos, este principio que intenta actuar como par- 
che de la ineficiencia que genera la aplicaciôn de los otros 
no hace otra cosa que aumentar la confusiôn y hace dar a la 
"doctrina administrativa neoclâsica" otro paso hacia su defi­
nitive derrumbe.
Alcance del control
Este principio consiste en limitar la cantidad de subordina­
dos a cada superior para que éste no pierda la posibilidad de 
controlarlos.
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En este principle es donde se manifiestan las ûnicas discre 
pandas entre los autores neoclâsicos, aunque las itiismas s6 
lo se refieren a la cantidad o nûmero de personas que séria 
el limite del control y no a aspectos de fondo o de concep - 
ciôn del principio.
Urwick supone que el limite mâxlmo del alcance del control 
estâ entre cinco y sois subordinados por cada superior.
Gulick es menos categôrico en lo que hace a nûmeros e Inten­
ta analizar los distintos factores que deben tenerse en cuen 
ta para su definiciôn. Entre los factores que incluye estân 
las aptitudes de mando del superior, su cercanla a los subor 
dinados y el tipo de trabajo que ejecutan.
Newman fija los limites entre 3 y 7 subordinados para las t£ 
reas de mayor nivel y entre 15 y 20 empleados cuando se tra- 
te de tareas operativas de menor nivel.
Koontz y O'Donnell hablan de 4 a 8 subalternes para los nive 
les superiores y de 8 a 15 empleados para los niveles infe - 
riores.
Graicunas introdujo una fôrmula matemâtica para determinar 
los factores de los cuales depende el grado de amplitud del 
control.
i;n base a dicha formula expone que cada nuevo empleado dupli^ 
ca el nûmero de relaciones potenciales, de tal forma demues- 
tra que un jefe que contrôla a cuatro empleados aumenta en 
20 puntos el nivel de relaciones potenciales cuando se incor
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pore un quinto empleâdo a su cargo. Graicunas define a las 
relaciones como de très tipos; directes o sea entre el jefe y 
y cada uno de los subordinados, su nûmero en consecuencia es 
igual a la cantidad de subalternes.
El segundo tipo es el de las Relaciones Grupales que son 
aquellas que se operan entre el jefe y las combinaciones de 
sus subordinados y por ûltimo estân las relaciones cruzadas 
que son aquellas relaciones posibles entre los subordinados.
Relacionando los tres grupos Graicunas desarrolla la fôrmu­
la:
n (2*'/2 + n - 1)
con la cual demuestra la hi^tesis que comentamos precedents 
mente y la utiliza ademâs como sostÔn de su teorla del alcan 
ce del control, al que sitfia entre 4 y 5 empleados y no mâs. 
Como conclusiôn de los distintos enunciados, queda claramen­
te expresada la preocupaciôn neoclâsica por mantener bajo con 
trol al nûmero de subordinados pensando que cuanto menor sea 
este nûmero, mayor serâ la eficiencia.
El problema estriba en que, de operarse con un nûmero reduc^ 
do de empleados en cada relaciôn de autoridad si bien se re- 
ducen las relaciones que tanto preocupaban a Graicunas, aurnen 
tan sin embargo la cantidad de niveles de la organizaciôn, 
con lo cual la pirâmide tiende a alargarse y lo mismo sucede 
con los circuitos de comunicaciÔn e informaciôn, con las con 
siguientes demoras y complejidades en materia de control.
Parecerla que la mayor eficiencia que genera por un lado, co 
rre el riesgo de perderse por el otro.
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A tîtulo de ejemplo graflcamos "très cases limite" de apl^ 
caclôn del principle de alcance de centrel:
Anâlisis grâfice de las aplicacienes del alcance del centrel
Pirâmide Chata PirSmide alargada Pirâmide equilibrada
Cuando crece el 
N° de suberdlna 
des per cada su 
perler se redu- 
cen les nlveles, 
es mâs râpida la 
comunicacl6n en 
tre la base y la 
cûspide.
El alte nûmere 
de suberdinados 
per cada jefe 
puede hacer per- 
der el centrel.
Cuando existe un 
reducido de su 
bordinados per ca 
da jefe mejora el 
control pero se 
alarga la estruc- 
tura, crece el 
de nlveles con el 
consiguiente pro­
blems de extension 
de les slstcmas de 
comunicacifn e in­
forma ciOn que en 
definitlva pueden 
derivar en inefi - 
cicncia en materia 
de control.
Cuando se aplican cr^ 
teries equilibrados, 
ni muy reducides, ni 
muy amplios la estruc- 
tura de la erganizaciOn 
se transforma en una p^ 
ramide mâs preperciena- 
da tante en su base, ce 
me en su altura.
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La estructura formal de la organizaclCn,
El modelo ACME
Con la base que brlndan los principles de administracidn 
que citâmes en el punte anterior, la escuela neeciasica se 
abocft a resolver las necesidades de estructura y centrel de 
las operacienes de las organizaciones.
Las herramientas que utilizaren no fueron creadas ni Inven 
tadas en ese memento, sine que en general hablan side expues 
tas per Fayol, Le que debieren realizar les neoclSsices fue 
una adecuacifin de las mismas a las necesidades de la ëpoca,y 
una expansion y permenerizaciOn de las suLfuncienes y ele - 
mentes de las distintas gréas.
Las herramientas bdsicas para estructurar la organizaciOn 
fueron:
1. El erganigrama e estructura de funcienes.
2. El manual de funcienes, autoridad y responsabilidad.
El erganigrama es un esquema grSflco donde indican las rela 
clones de las distintas funcienes entre si y con respecte a 
les distintes nlveles de la estructura de la erganizaciOn.
El manual de funcienes, autoridad y responsabilidad describe 
estos elementos para cada una de las funciones o cargos est£ 
bleciendo ademOs, de quien depende el cargo y quienes depen- 
den de él, para qué y hasta quê limites tiene autoridad y 
cuSl es el alcance de su grade de responsabilidad.
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Todos los autores neoclgsicos elaboraron modelos de estruc­
tura , tratando de alcanzar con ellos unlversalldad, es de - 
cir un modelo formal aplicable a todos los tlpos de organi- 
zaciOn. De todos ëstos existe uno que ha alcanzado una nota_ 
ble difusiOn al punto tal de mantenerse aun en vlgencia. Es­
te esquema se conoce profesionalmente como ACME siglas que 
representan a la Association of Consulting Management of En- 
ginieers. InstituciOn que elaborO y publicO dicho modelo.
Esta AsociaciOn que agrupaba a los ingenieros consultores no£ 
teamericanos respond10 a las necesidades maniflestas de las 
empresas en lo referente a contar con un modelo matriz para 
estructurar sus operaciones.
La ACME elaborO y publicO un trabajo al cual denominO "Nor - 
mas de la relaciOn entre las actividades funcionales y los 
elementos de direcciOn de la empresa".
Este trabajo refine la conclusiones de una importante encueata 
que realizO la AsociaciOn con la colaboraciOn de sus miembros.
La particularidad de la encuesta es que su muestra füe encua- 
drada solamente dentro de los Estados Unidos y a nivel de muy 
grandes empresas.
Con el objeto de presentar la compléta lista de funciones del 
modelo ACME, incluyo a continuaciOn las normas que elaborO 
dicha AsociaciOn.



























A R E A  DE ACTTV1DAD DE IN V E S T IG A G O N  Y DESARRO LLO
y  d tsarro lto
Apitcaci6n de lo t  procesos, op e rtd o o e t y  técnicss c ie n tf fk a t y  toc 
r>ol6gicaf
n d t r  •  un# empreta.
c rta f productos, p ro c tto » y  m v ic to t  que pueden bene-
Invettigeciôn 
Exploraciôn c ien tffic#  de l# n itu -  
râlez# con el prop6sito de incre- 
mentar lo t  conodm ien to t sobre el
O eevro llo
A p lk e d ô n  de lo t conocim ientos d e n tifico s  y  Técnolôqi* 
cot pare crear productos nuevot o m odifica r, lo t  exitten- 
tes, de marnera que cubran m ejor las necesidades técnicat 
o ecooômicas e ttab lec idn.
Ingenierfa de productos 
Especificaaôn in terpre taddn y  m odificaclbn con .fines de 
fsbricactôn y  comercializacidn de ta naturaleze, funcio- 
nam iento y  calided carecterittica de lo t  productos.
wtWI-
lamiB dibwk". kW" 
Wwriem*, pràetiem 
iWKtor V 9tro« m»
d *  I# n * n in t« i» . V a rif le w tà n  àti frmntàm d# W
OhaAe y f * # ' : »  
c«4n (#  ttqmi-
co»noo«tcten > u « te -  
w r m m o  y ow#<id#d
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AREA D E  A C nV ID A D  D E  PRODDCCION
A r##  d#
A c t*v ld # d
Func iones
In g é n ie r ie  de f ib r lc e  
E sp ec lflcac idn  o  e p ro b s c iô n , insta le* 
d ô n  y  m e n te n im ie n to . y  ocesionel* 
m ente  co n s tru c c là n  de los e d ific io s . 
servic ios e Insta lec iones neceseries pa­




d# —r ila i^ dalnaWaaWna#
Arayaèèn d# mda la Capaeincsciôn o a-
•factHcMad, «ira pmbae*6n da tetto#
aempnmldo. #**% la# aqwloa# da fSkrl-
ealor y #amtcloa #1- ce y oAcIna y #woat
mNaraa qua #a naea- vWdn d»#w ooptacta
dtan. Inalatàèn.
• An«ltU d# lo# ra- Anew# d# loa fa-
qw ah ml an PO# d# quartmtente# d#
■ OlaaAo a amad- ■ OivaAo d a#oæi.
Atacldw da (ma
Madonaa.
• Okaocldn y apro-
bacidn da la cona
euccidn o «natad Marna# d# mt-
po#.
IWUmWmlmlamaa Corn#al da aqulpaa
daUbrlea
IftttalaclAw y comar- U«par rapuro d# la#
»dcl6o d# lo# adH- «apæincaeiona# y * .
de«, If'Malælooa# y Weaddn da todo# lo#
«andclo# an oondl. alamaniu# d# «ettyo
elonay ooararKa# #^ No.
#Km y nrwionM-
man«a ocmtrvMCiàn
da adlMMo# a inata-
AaettfO d# f«oa-
* Coniarvclôn d# dfieaciOMa# da a '
la# 1 natal adona# qwloo#.
* Idantlfleaeldn da
RautMociAn a #iam#n#oi da ac-










In g e n ie rfa  in d u s trie l 
P la n iftce c iô n  de l use de los hom bres 
insta lec ionec v herram ientas, pare al- 
cenzer le c e n tld e d  y  ce lidad  de oro- 
d u c d ô n  deseade e l m fn im o  costo .
S ub-h inctones 
V princ ipa les  
e lem entos 
func ione les
e# kM
m e te rw  m * t e d w  ee- 
«# f—<Ie0t  U# t«r«« 
tf» predtfccien m#e# 
u rlM . o  k*-
rmo d#
h#f
m o *d H , p M n iH Ia *
C its tS e e w  I#  m # kK
ér*M d# irabee 
Aa AIIm  d« l a  »•
AniNat '#$
e * f» e *6 n  da  li
Aop«ctae i6*i dal 
oufT<pHmiawte da
d a  la  C A m paA /a  l u f
A n e w *  da  la# o*
O a « a rm ln a « l6 r t  
d a  loa aq u ipo#
Arodweeidpi y mam-
rroduecl6n d# W 
herrwnfeota#. #e 
eaaortoa. p la n » - 
Ha#, m p ld a# y
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Produenôn
O w fT o llo  <to lo i mixodo# y  m ëi econôm koi para la fabrkacidn
da lo# producto# autorizado i, coordinaciôrx da la ma no da obra. n bttn- 
t id n  V coordinacidn da matarialai. înita lacionai, barram lantaty aarvidoa. 
fabricacidn da productos y antrag i a comercializacidn o  al d ia n tt.
ObtarKîôn da cuando la  raqutaran y  al m tn im o co ito  da 
la cantidad y o lid a d  da matarialaa. Sum imttro#. Sarvicio# 
y aquipof nacasartns para la# oparacionat da la comparais.
Ptanaamianto y  contro l da la p fodueddn 
Praparaeôn. EmWôm y  « jparvM ôn dai cum pllm lanto  da calandarlo# para mano 
da obra, matanaiat, instsiacionaa. Inttrucdonaa y  todoa k n  tia m a n to i td idonaiaa 
nacaiariof ocra cum pllr la# ôrdanas da produccidn, da martara qua n té n  todoa 





tfw dt "awmiM# 
au* m«i9c
iMMnactdM d * >«
Cio«ciric»e<4A
AMataneli # ! # « * -  
iH
cidn para mmi" •< tÉ*indmtn m* prwi>
«• por I* 
d» pi#mWe#e^ d»
Inform* 4* ■«
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F abr*cac iôn  
Hacer los p ro d u c to s  a vender cam b ia ndo  
la fo rn w  y  co rn p o s ic iô n  o  co m b tn a c iô n  
de m ate ria les, e lem e n to s  O m onta jes .
C o n tro l de ca ltdad
ésteb lecer Ifm ite s  aceptables de va ria c iô n  en Iqs a tr ib u
tos de u n  p ro d u c to  e in fo rm e r  el es tado en que  se m an
tiene  el p ro d u c to  d e n tro  de esos Ifm ite s .
A
Oimi ruWa da mélodoa Contra# da madidaa Htipiaeiân y mmym
Mantanimianto da i# Cor^duoclôn da mo
EttpWactmlanto da aKOctitud da lo# irta- dieiôn y anéiit># da
modim para pravo trumantoi utado# an control da caMdnd
rdr o limttar la pro- la# ættvidada# da rachwoa da preduc
dwccfôr* da portai o inaoacciôn. toa. racomartdac'on





* Eapaddeacidn da 
loi lu para# y





• Inapacclôn y rw 
paraclôn da <na-
produce ton a# dafac- 
tuoia# y modifta- 
ctôn a lo# intarpt* 
dot.
* Apractaciôn Ja la 
eaiicfad da lo# 
producto#
* Mantanimianto
dôn y control. Ourrtartto# e#f«co da con










format wbre it »**- 
o o n a tb il td td  da  p ro -  
dw«KM  m e o im a d o s  
d a fa e tu o to t p o r  lo t  
e o m p r a d o ra i V «d oo - 
c M n  d a  m a d rd a i p »  
r#  co rra9i r  laa opa> 
ra c io n a i d a fa e tu d a i.
ah#r*6o da 
la validai da la 
ouaiadakMcKan-
A«aieramian(o 
a loa lofaratadot 
•obra la ratoo**- 
labilidad da la 
Corrpoflia. 
Modificaeido da 
la# oparacMjnaa y 
produc tôt.
Oafarmmacid*
o fuira da uto
nuavo u«e o ditoo- 
ticidn.














Réunir, registrar y analizar los 
hechos relacionados con la trans- 
ferencia y venta de productos.
Publicidad
Presentaciôn no personal y pro- 
mociôn de Ideas, productos o 
servicios por cuenta de un tercero.
Promociôn de ventes
Suplementaciôn y coordinaciôn 
de venta y propaganda personal 
para mayor efectividad.
_ A _
AnÂ lb if d«i mvejcfc)
Mddiciôn y  «valu#- 
ctôn de la extensidn 
del m trcado y de- 
term inaciôn de $its 
caractarf^ticas. 
Mediciôn dai tama- 
flo dai rnafcado.
• O e ta rm in a c iô n  
da laa caractarfs- 
tioM  del marca- 
do.
Datamtinaei6n da laa 
earaetar istica i 
dai producto
Anüisia da la acti- 
lu d  de Ion consumi- 
doYM, JUS reacdo* 
nas y praferencias.
• Obtenar les rase- 
clones del con- 









Oasarroiio da pro- 










MacHciôn da la a- 
factividad dsl 
p royam a da pu 
b llddod.
Praparacl6n da taxtos
Oasarroiio da tamss 
que atraigan la psl- 
co iogla del con jum i- 
dor para amolaet los 
com o base da fa pu 
b licidad.
* Estudio da m ot!- 
vaciôn.
* Salacciôn da ra- 
cursos.
* Praparaciôn dai 
tax to.
* M adk iô n  da su 
af actividad.
Oasarroiio 
d r i programs
Salacci6n y  dirac- 
ciôn da promoclo- 
nes especiales.
* Salaccidn da pro- 
gramas.
• Praparscidn y di- 




Oasarroiio da esté- 
logos, materiales pa- 
raexh ib ic iôn . imp,a- 
SOS elementos para 
d istribu idores y  si­
m ilar as.
* Salacciôn da a- 
lamantos auxilta- 
ras para las van­
tas.
• Praparaciôn y  
d s ir lb u c iô n  da 
los mismos.
<Tl
AnéiWs da proWamas SaWcciôn da madioa Producelôfi
da distribue!6n
Oatarm inactôn da OIsado y produCciôn
Obtenar hachos pa­ los madios ffsioos a macénica dai mate­
ra form uler polfllcas 
y planas da cotm r- u tilb a r  para trans- ria l pub lid ta rto .
c ia ilzadôn. m it lf  las prasanta- • Bocatos.
clones pwbiicitarlas. • Planchas, artistas.
• Raunir. analizar * Salacciôn da Iw etc.
a in tarpratar los madios. • Imprasièn.
dates. * Anâlisis da su
'  Racomandar po- am plitud da dtfu-
Ifticas comarcMk siôn.
. • Madiciôn da su
sf actividad.
CotTMrcializaciôn
Direcciôn y «tfmulode la corriente de merca- 
den'as del productor al consumidor o usuario.
Planeainjento de vente:
Plancamiento para comercializar los pro­
ductos convenientes en el lugar, tiempo, 
cantidad y preclos adecuados.
Operaciones de ventes
Transferencia de los productos a los 
clientes a cambio de dinero.
Oistribuciàn fisica
Movimlento de los productos des- 
de el lugar de almacenamiento al 
punto de consumo o utilizaclôn.
_A_ /V.
Onwnrwectàfi dt 
polftiea  à» n n tMi
Oesarrollo de lfn#w  
d# K c iô n  y  m étodm  
d# vanta.
* O a ta rm in a c ià n  
d# la» producto»
Form ulaodn d» 
ptanai da vanta. 
Sa*qcc*6n d» k» 
canal a» d# dNtrh 
buclôn.
da aati*
co fto  d» la i m  
an un  parlodo 
d ficado.
E itim eciôn
F iiadôn  da cwo-
D tia nn ln a dè n  dai 
practo Y la» condi* 
c ienat da vanta.
* P o iltlca  da pro> 
do» V utiHdadas.
* Prado da lo» pro* 
ducto# y  l i f ta i da 
p rado i.
Comprw Embala*#
Adqu ific tôn  da mar* O aiarrollo da anva-
cadaria» para rv r tn - •e» 0 anvoltura» pa­
ta. ra lo» producto» Qua
* Salacciôn da la» »a v a n # n  anveado»
marcadarlaa a ad- * O a ia rm ln a c iô n
quirir. da kM raquari-
* Salacciôn d» la» rraanto» lune to­
lu an ta* da aba*- nal a#
lacim ianto. • D a ta  rm in a c iô n
Nagoeiaciôn da (h ta nacatldtd
pracio». plaro» •u x illa r data van­
d» paqo y  facba ta.
d» e n tra p * Prueba dai ama-
* Colocaclôn da «a.
pedidoa. * E tp a c in cæ ion a i 
dai anva»a.
/ \
Obtanelôn d» Enbanam lanto da DtracclAnda
randadoraa vandadora» v a n d a d o f
P adutam ianto  y  m- Ortantsciôn a in#- C ontro l da las actl*
lacciôn dai paraonal trvcd ôn  dai pano* vktoda» dai personal
da vanta» nal da vanta». da vanta».
* A n ô ll» l*d a l#  na- * Proporcionar las •  Asigrtaciôn da
catidbdai dai (écnicaa da la» varsdadora» a ztx
pua» to. vanta». na» a Itinarario».
* Espaeificaciona* * C ondudr claeas • Fi|ac*ôn da ram
dai pua»to. da antranamian. dlmiantt»» stdn*
* Anéliti»  da las to. dard.
fuanta» potanel»- E n t ra n a m itn to * Suoarvisiôn da
la»da ampiaado». an lacaMa. vandadora».
• Entrmnata a »ofl-
citante*.





Remuneraetôn Sarvldo da padMo» Vanta»
d * vandadera»
Sum lnd tro  da Infor* E stfm ulo  da to ik i-
Oatarminaciôn da maciôn ratpncto da tuda» da compra da
laa basa* para pagar consulta» o  padido». producto» da la
fli paraonal d * varv * Conta» tac tôn da Compaôfa por pro-
ta» por su» sarvicio». eonmilta». bebla» eilant*».
* Salacciôn dai * Cotizadôn da * Salacciôn da
pian o  basa». pracio». c lianta* tn  oo-
• A d m in is im c iô n
Trëmit» da pat#-
dai plan.
do». * Corwancarlo» da
la nacattdad da
a dqulrir Ip» pro*
’  Obtanelôn da k>»
padido».
w
M antadm lan to  da 
marcadarfa» an da- 
p A iito  para daapo- 
cho» a dianta».
• O a ta rm in a c iô n  
do loa lu # raa  da 
a lm acenem lan io
y «
Racapdôn a Ina- 
pacddn da lo t 
producto». 
A ctM da d a t dai
E *p e d k l6 fi
Entraga da lo» prtv 
ducto» a lo» eliarv 
ta».
* Praparaciôn da 
anvfo».
* Sdaedôn da ma- 
dio» da Pamoor- 
ta.





S aavkloda l p roducto
Atagurar un  rarono- 
Wa Hm elonamianto 
dai p roducto  par» 
•o t i if  acdôn dai d lan
te.
• O oro ludona t, ra* 
paracienas y 
raamplMo».
• Cranclôm y  a * n | .  
n is tradôn  da ga- 
rantfa»
• S arvldo técnico 
a lo» c llantat.
AREA DC ACnVTOAD DC HNANZAS Y COfTTEOL
Area da 
AcbvKtod
r tn a iu M  V C ontro l 
PlorwRcacMn, diraccidn y  m a d k lôn  de le» rasuitadot de las o- 
paradonei momataMos de la CompaAfa.
*  FWianza*
Obtenciôn de los fondos da oparaciôn adecuados a un o n to  m ln im o: inven iôn da los Ion- 
dos sobrantes en las majoras condkrtonas, m anfenim ianio da una buena raputaciôn pacu- 
ntaria de la ComqaAla.
C o nb o l
M anlanim ianto da ragistros y  praparac iôn da inform es para: 11) eum plir los raguisitos legs las a im- 
positivoa; (2) m adir los rasultados da laa operaciones da la Compeôla y  prowear servicios con tables 







a«<*:eaAn e# ka Fimifie«e«6w r
VanOocMn * O *
# préMcM 
* Alitai  f» et m





A R E A  D E A C T IV ID A D  D E A D M IN IS T R A C IO N  D E P E R S O N A L
FunctoTMs Log ra r qua to d o *  los puestos astén cub ia rtos  
p o f personal com peten t#  a un  costo  razonaWe.
A d m in i* tn ic t6 n  de tueldos y  jom aias 
Lograr que (odos los empleedos estén remu 
nerados adecuada y  equ ita tivam ente .
Sub-funciones 
y  princ ipe les 
elem entos 
func io na le*
Cntfwittt a* Uh
• iM mta>
f n t r w w n ie n t e  •  M -
OKMoW* M oWig»
O rivn ia rkà n  da
P«aadoi-
O a i t r m i f t a c ié n
S a *ukn «a m * da
Aatgnac idn o<k ia* da 
c a d i am p laada •  w 
m# t>o#cid«» owa d »  
# n a  etara y  pcac u a- 
m#mta M« fatoowta 
b iiidadaa y  faowar»-
•  A ra p *a * l6 m  da 
t ip a c i(« e a c i« n a a
A(«fnaetd#i da u n  
t f t u to  adacuade
Apwiaidn ear*&d 
ca da la  « y * a c  
cM n  da  laa aa  ^
paofkcan on aa  da
F4ac*dn da
Andlia ia da puaa-
fta w rtid n  da <aa
C m oeactdw da <ea 
am plaadqa actuaiaa 
an cM^aatoa o v a  uHH-
A n é llM  da laa aa- 
padA cac lo oa a  da 
dabalo
An#*a*a da  la  ea- 
pa c idad da loa
Arwabaa v  #fOlw 
c#6n da loa am-
O a la r m in a c ld n  
da laa n æ a ti da-
da# da Inawwc 
c id n  da loa am-
Saa«>m iam o da 
la  ac tua c id n  an 
al nwavo puaato-
T a m tifia c td n  da laa
am piaado i  an  I#  loa 
m a m *a bana iic ioaa 
para aHoa y  la  C o m .
•  #aa l> rae idn  da  la  
antraw iata da a
A n ü t M d a  laa ba-
P raa la ldn da mean- 
d*oa monart'KH. a- 
d a m #  da Mn m al d o . 
o  |0 * n a la i b*a<oa pa ­
ra p ro m o *a r <nle»atl- 
va  V e tacvcidn
Alamtlcac^  y 
a d m in l f l i r a c ld n  
da p r a y  am aa da 
n a rtlc ip a r iA n  an 
kM bartafiCMM
•  e ia m f« a c l6 n  y 
c ra a o d n  da p ia  
na* para crsmpra
* A la nrllca c iA n y 
a d m ln < f  t r a c ld n  
da planaa da gra- 
uncaciona* 
P la n lllta c id n  y 
eraocrôn d» p la ­
na* da iuPHaelAn
M|ae«6n da  ho ra* da
da poU trcaa ae-
tr« b a |o  a m v ta -
da p la na * da va-
A dm in is trac idn del perto*w l 
OestrroHo y  adm in istraciôn de polfttcas y  prot^am as que proveen una n t r iK tu r a  
orqenizativa efic iente. empieados caMficados. tra tam ien to  equ ita tlvo , opo rtun i- 
dades de p ro^eso . setiafacctdn en ei trabajo y  adecuada aeguridad de empteo.
Relacionea m dustria ie i
Aaegurar qua tas relaciones de 
trabajo entra la direcctbn, empre- 
»  V los empleados y que la satis* 
facciôn en el trabeio y  opo rtun i- 
dades de progreso del personal de 
la CompaAfa, seen desa rro llad»  
y  mantenidas siguiendo los me- 
jores intereses de la CompaAfa 
y  de lo t  empleados.
Mameam ien to  y  desarrolio 
de la o r^n U a c tô n  
A s e ^ ra r  que la compaAfa es­
té e lic ientem ente organizada e 
iniegrada po r personal capaz.
Servicios para empleados 
M anten im iento  del bienestar 
general de los empleados en 
sus tareas y  asistencia en los 
problèmes relacionados con su 
seguridad y bienestar personal.
W .
Como«ar#.
• Û M w roM o d# e»
• d m ln t f l t r c c té n
W a rp w to w ié w
D#îMmim#e*6m d# I# 
M m fc tu 's  o r ^ n i »  
d#
d iM  m é i e-
V •c tw d n V .
Im
oO M iivm  la  C on v
A««Miir« m  Im  r*- 
q u f im w n tm  da 
Im  carqm c*###. 
A na iia tt da i f  
«Twcmif# d f  la o r-
R fc o m a n d a d A n  
da m m W m  an la 
gr^ MUBtdn.
* Es ilrfiflB tân da
WamnfkaelAm da laa 
Irm a  «n qw# lo t  ac- 
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Planiflcaci6n, ejecuciôn y coordinaciôn de las relaciones de los re­
présentantes de la Compaôfa con todo el pûblico o elementos seleccio- 
nados de manera de lograr la aceptadôn de la Compaôfa, sus objeti- 




Planificaciôn, recomendaciôn o 
aprobaciôn de las noticias que 
se suministren a la prensa y que 
se anticipa influirin en la opiniôn 
pùblica hacia la compaôfa.
Coordinaciôn de actividades pùblicas
Recomendaciôn y coordinaciôn 
de la partielpaciôn de la compa- 
ftfa en programas que se espera 
crearën buena voluntad o propor- 
cionarén ventajas econômicas.
A  r VA.
d# la
•e tilu d  y  opW én
Acum ulaciôn y  «va* 
d# la t opk 
nionas y  actltudM  
dai pûb itco hacia la 
CompaAfa y  raco- 
mandaciôn da lo t 
m étedot para majo- 
raHai.
Conducci6n. da in* 
vattigacionas da opi* 
nién y  actitud  pu- 
blica.
Evsiuadôn da lo t a- 
fectm  da laa p d f*  
licaa y  p ré d ica t da 
la CompaAfa. 
P lanificaciôn y  ra- 
comandaciôn da mé- 
todoa para mejorar 
ocorrag ir ta op in iôn.
Intaream bio da 
in form aciôn to n  
ampiaadoa
Craaciôn y  monta- 
n im ianto da Intar- 
cam hiot in form a­
ciôn, form aiat a In­
form ai at, con am- 
piaadot y fam üiarat 
inm adiatot, como 
ciudadanot y  miam- 
b ro i da la eomunl- 
dad.
Pubilcactôn o con- 
sajo lob ra  la publt- 
caclôn da ôrganot 
periôdicoa lo tarnot. 
Acontajar tobra mé- 
lo d o i para sum init- 
trar noticiaa a lo t 
empiaadot.
Aconsetar lobra  la 
praparaciôn de a nun­
cios Qspecialat in fo r­
maciôn Y manual at 




Raunir. praparar y  
d it ir ib u ir  inform as a 
lat panas intarasadst 
flnanciaramanta en 
la CompaAia y tus 
actividades. 
Praparaciôn da nta- 
m oriat am jaiai e in- 
form aeiôn sim ilar. 
P lanificaciôn o con- 
ta jo tobra la conduc- 
ciôn da lat asam- 
biaat da accionistas 





baciôn da in form a- 
d ô n  qua parta naca 
o taré idantificada 
con la Compeôfa y 
sua actividadat. 
Praparaciôn, aproba- 
clôn o  racomanda- 
ciôn da la na tu raie- 
za o lorm a da 1st 
in form aefonat d lvu l- 
gadas por loa dlrac- 
tivoa.
D lv u i^ iô n  a Infor- 
maciôn sprobada 
por madios norm a­
les.
M amener relaciones 
efectivM  con lo t me- 
dios da comunica- 
ciôn en mata. 
Aprobaciôn de to­
dos lo t  artfcu ios o 
siocuctonat pûblicaa 
por represan tantô t 
de la CompaAfa
fa rtte lp ac là n  an 
setIvMadaa cfvteaa
Racomandaciôn y 
ccord inaciôn da la 
partic ipaciôn da la 
CompaMfa en pro- 
yac to t pübficoa en 
banaficio da la Na- 
ciôn. la com unidad 
o algûn sagnanto 
da la poblaciôn. 
Evaluaciôn da laa a- 
tociaclonas cfvicaa, 
toc ia la i. educoeiona- 
le t y  da car idad. 
Recomendaciôn da 
la form a y am pll- 
tud da la con tribu - 
ciôn da ta C om po 
Mfa.
Coordiruiciôn de la 





coord irtaciôn da ta 
partic ipaciôn da la 
Compeôfa en orga- 
nizacionas industria­
les, empresarias, téc- 
nicas y pro faslono 
tes.
EvoKiciôn da los ba- 
ne fic io t da la orga* 
ntzaclôn.
Racomanrtociôn da 
la form a y  axtanslôn 
da la partic ipaciôn 
da la Compaôfa. 
Coordinaciôn da la 








A J l£ A  DE A C TIVTD AD  D E  S E C R E TA W A  Y  (E G A L E S
S «cr« ta rii y  LegmM#
Cump(im<«nto d irecto  o  por ttrc v ro  d t  los deberos *si#W#c#dos tn  lo t  t t t t t u to t  O re- 
y itm e n to i d# I t  S o c ttd td  y  to r tc ia c iô n  y  constjo  # I t  c o m p tA ft sobrt tod ts  its  bests 
d t  sus o pe rtc io nm  y  r t f tc io n ts  d e td t un pun to  d t  v is o  I t^ t l.
A s ts o rtm itn to . p ftp tr tc id n .  t jecuc iôn  y p ro ttc - 
cidn (W lo t tn u n d o f  y  r tÿ s ir o s  d ocu m ti it r io i.a c -  
c io n tt  o  propbflitos d t  los p ro p it t tr io s  o t  I t  com- 
p tA tt,  sus rv p r ts tn t tn tts  y  I t  t m p m t  sum o tn  
tided toqpl.
A se tO ftm ltn to . p rtp tra c lô n  d t  d o c u m tn to t y  rt> 
p r ts tn ttc id n  d t  I# c o m p ta it  tn  fp ltc id n  •  I t  su- 
p trv is iAn ts ta t t l y  o b lig tc io n w  t t t t tu ta r l t s .
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Slntesls y nlvel de validez de los desarrollos neocl^sicoG
r:videnteirente fueron fleles interprétés de las necesidades 
que las organizaciones iranif estaron en la ôpoca.
Sus tareas de adaptaciôn y ajuste de las hcrranientas y pro 
puestas clâsicas permitieron que las organizaciones sortea- 
ran cl desaflo de eficiencia, estructura y control al que el 
contexto las sorietiô.
Desarrollaron una administraciAn forral, es decir que actua- 
ron solaniente en esta dinensidn sin tener en cuenta para na- 
da a las variables de la conducta, de la participacidn y del 
comportamicnto.
Su concepcifin fue principista, o sea que construyeron una 
Administraciôn basada en principios, mezclando teorias con 
tôcnicas y técnicas con leyes.
Se preocuparon en estudiar los principios de especlalizaciôn 
y unidad de mando, estableciendo las pautas de cada uno por 
separado sin plantearse, ni por supuesto resolver lo contra- 
dictorio de su enunciaciôn, lo ambiguo de su formulaciôn y 
cl rango o la prioridad a seguirse en lo que se reficre a su 
apiicaciôn.
T'été la imposibilidad de clarificar conceptualmcnte el verda^ 
dcro sicjnificado y el campo de aplicaciôn de esos rfrininos, 
intcntaron soluciones de compromise con sistemas hî)>ridos de 
autoridad, que resultaron una soluciôn muy parcia1izada del 
pro);] ema.
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El tema autoridad de llneà, funclonal y staff es tratado por 
los neoclâsicos a veces para justificar formaImente la impo- 
sibilidad de mantener incfilume la unidad de mando y otras ve^  
ces para mejorar el nivel de coordinaciôn y control de la e^ 
tructura jerSrquica.
Tamblén aqui el tratamiento es sumamente ambiguo y contradI2 
torlo y no conslguen ocultar al verdadero problema: es declr 
la Imposlbllldad de sostener un modelo formai alejado de la 
realIdad y sustentado en base a principios que no son taies. 
Toda la estructura neoclSslca naufraga en sus proplas falen *• 
clas; su falta de soporte cientlflco, su carencla de metodolo 
gla, la Ingenuldad de unlversallzar experlenclas de valor so- 
lamente relative, etc.
Problemas slmllares reglstra el tratamiento del tema alcance 
del control y nfimero de nlveles en la estructura jerSrquica.
La concepclôn formai que actuô como condlelonante de todos 
sus esfuerzos, empujfi a los autores neoclâsicos hacia modèles 
mecânlcos donde se dlscutlô y anallzô si el nûmero de subor- 
dlnados que cada jefe puede controlar deben ser 4, 5 ô 6 fun 
danentando en cada caso sus elecciones.
Sin embargo el verdadero problema, el que hace al âmblto del 
control y al caudal y tlpo de tarea a controlar, como aslmls^ 
mo su relaclôn con los nlveles de declslôn y con el grade 
de centralIzaclôn no fueron tratados. Preflrleron perderse en 
una marana de casos y experlenclas sin analizar en cambio los 
aspectos causales que Inclden en razôn de ser el alcance del 
control sôlo un efecto de anuollas variables.
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No es de extranar que en base a los aspectos citados los mo 
delos de integraclôn que produjeron los neoclâsicos arras - 
trasen los vlclos de un exceslvo formalisme, una marcada ten 
dencla mecânlca, y una falta de dlnamlzaclôn y adecuaclfin.
El ACME modelo de estructura de clara Insplraclôn neoclâslca 
puede ser utlllzado como ejemplo para resumlr el aporte de 
este enfoque.
Como pudo apreclarse el ACME divide a la empresa en slete 
funciones; Producelôn. Cornercla11zaclôn, Flanzas y Control, 
Investlgaclôn y desarrolio, Administraciôn de Personal, Rela^  
clones externas y Secretarla y Légales, procedlendo ademâs a 
définir sub-funciones dentro de cada ârea.
SI se recuerda la particlôn de la empresa en funciones desa- 
rrollada por Fayol en 1.911 se podrâ advertlr que las rodlf^ 
caciones son de forma pero que su metodologla y su concepto 
no ban varlado. En ambos casos lo estâtlco y mecânico de la 
clasifIcaclôn InvalIdaron al modelo estructural.
El ACME considéra que los 3 Oltlmos departamentos son staff 
de los 4 prlmeros creando una confuslôn entre los tôrmlnos 
Staff y unldades de servlclo y tratando con marcada amMgüe- 
dad el tema responsabilidad del Staff y de la autoridad fun­
clonal .
Como slntesls del enfoque neoclâslco podemos declr:
a) Fueron contlnuadores de los clâslcos, no reallzaron apor­
te s sustanclales, slno que contlnuaron las Ideas y las pau 
tas metodolôglcas de aquôllos.
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b) Fueron forinalistas y por lo tanto no reconocleron la in- 
fluencla de las variables de la conducta.
No introdujeron en sus trabajos nl al confllcto orgahlza- 
clonal nl a las variables huiranas.
c) Por lo antedlcho sus modelos fueron mecanlclstas y estâ- 
tlcos.
d) Su falta de rigor cientlflco les obligô a apoyarse en los 
principios de administraciôn como ônico armazôn de sus teo 
rlas.
Dlchos principles son en realIdad meras expreslones sobre 
un estado de cosas exlstentes, que no slempre responden a 
casos générales nl répétitives y que contlenen una clara 
Insplraclôn normatlva pero carecen del aspecto mâs impor - 
tante de la tarea clentlflca; lograr descrlpclones y expl^ 
caciones del fenômeno. Se estarla asl prescriblendo cosas 
sin elementos clentlfIcos que permltan conocer y predeclr 
el comportamlento del fenômeno sobre el cual se prescribe.
e) Las técnlcas derlvadas de los principles son apllcables en 
algunos casos, pero presentan falenclas estructurales que 
obllga a un mlnuoloso anâlisis de factlbllldad de apllca - 
ciôn y por lo tanto son poco seguras y prâctlcas.
f) Como ejemplo de lo expuesto en el punto anterior tenemos;
. El modelo ACME de estructura.
. La tôcnlca y las fôrmulas de alcance del control.
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. La gula de apllcaclôn de autoridad de IJnea; staff y fun 
cional.
. Los conceptos sobre unidad de mando y especlallzaciôn.
Toda s estas herramientas han sldo forir.uladas por los neoclâ 
slcos de una manera tal que ante una utlllzaclôn, se deben 
efectuar tantos contrôles prevlos y tantos ajustes y recor- 
tes que no justlflcan su pretenslôn de rodelos.
LA EECUELA DE RELACIONES HUMANAS
Anâlisis del contexto y caracterlstlcas de las organizacio­
nes entre 1.920 y 1,946
Despues de la primera guerra mundlal se suceden una série 
de camblos tanto en lo politico, como en lo social y eco- 
nônilco. Estos camblos Influyen en las organizaciones, que 
se transforman parciaImente, desapareclendo algunas de las 
caracterlstlcas que anallzâramos en la etapa anterior y apa 
reclendo en su lugar otras nuevas ciue le dan una f isononla 
y una prollemâtlca dlferente.
Contexto politico
Desde 1.920 hasta la segunda guerra mundlal se produce en 
forma creclente el reemplazo de las monarqulas por regime 
nos democrâtlcos.
In esta variable se advlerte como el slstema autoritario y 
'"f dereclio dlvlno se va convlrtlendo progrcslvamente en un 
slstema mâs participatIvo, donde los cludadanos cada vcz en 
mayor medlda tratan de ser artifices de sus respectives de^ 
tinos.
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Tamblén en el seno de la famllla se producen camblos, los 
hljos, si bien sujetos a un slstema de respecte y autoridad, 
dejan de ser manlpuleados con el nlvel de despotisme paterno 
que caracterlzaba a la etapa anterior.
Contexto social
En este âmblto, los camblos marcan la mlsma tendëncla que en 
lo politico.
La creclente demanda de participaciôn llega a travôs de un 
notable Incremento en la aflllaclôn slndical, fortaleclendo 
las estructuras de agremlaclôn de los Irabajadores que por 
esa via tratan de lograr y exlglr su participaciôn, negândose 
a cumpllr el roi pasIvo y ausente de la etapa 1.880/1.920.
En toda Europa, Italla, Alemanla, Gran Bretana, Francia, 
gIca, etc,, los slndicatos crecen en nfimero y en fuerza, cana 
llzando por su Intermedlo las Inquietudes de la fuerza labo - 
ral. Este fenômeno tamblén se verlflca en los EE.OU. aunque 
con clerto desfasaje, dado que alll el mayor incremento sobre 
vlene después de la gran crisis de 1.930.
Otra de las variables slgnlfIcatlvas que se hablan alslado, 
dentro de este contexto, es el nlvel de Influencla de la le- 
glslaclôn social.
En esta materla el cambio fue sumamente Importante.
Los Estados que en la etapa anterior conslderaban a las em - 
presas como âmbltos alejados de su Influencla y no Intervenlan
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para nada en sus cuestiones, a partir de 1.920 comlenzan a 
regular las relaciones laborales, a fljar limites de contra 
taclÔn y a restrlnglr los usos abuslvos del poder de contra 
taclôn de las empresas.
Tanto a nlvel Internacional como naclonal, los Estados van 
conformando leyes que se van Integrando en cuerpos orgânlcos 
y que perfllan a esta etapa con caractères nitldamente dlfe- 
renclados.
Desde el Tratado de Paz de Versailles, se sucedleron las con 
ferenclas Internaclonales de leglslaclôn laboral, en EF..DU. 
(1.919), en Génova, Italla (1.920), en Ginebra, Suiza (1.921, 
1.922, 1.923, 1.924 y 1.925),
En estas Conferenclas Internaclonales fueron tratândose c 
Incorporândose a la legislaclÔn social, aspectos sobre jor - 
nada laboral, enfermedades, trabajos Insalubres, seguro so - 
clal, Indemnlzaclones, etc.
Slmultâneamente con lo ya expresado se producen Importantes 
desarrollos en las clenclas vlnculadas (soclologla y slcolo- 
gla, en gran medlda).
La expansion de desarrollos y teorlas de las clenclas Socio^  
les trajo aparejado un mayor nlvel cognoscltlvo sobre las va 
rlables de la conducta y el comportamlento. Este mayor eau - 
dai teôrlco permltlô la elaboraclôn de modelos mâs rcallstas 
y mâs Intégrales que se apllcaron a todo nlvel (tanto a nlvel 




La primera guerra mundlal y la crisis de 1.930 son loa dos 
aspectos mâs Importantes que se reglstran en este âmblto.
Ambos sucesos motlvaron profundas transforméelones que in- 
cldleron tanto en lo politico, como en lo social.
Sin embargo dentro del contexto econOmlco proplamente dlcho 
los camblos no adqulrleron un carâcter trascendente slno 
casl excluslvamente en lo cuantltatlvo.
Las necesidades de eficiencia y la bCsqueda de resultados 
de productlvldad segulan conformando los objetivos bâsicos 
dentro de este âmblto.
El nlvel de la tecnologla incorporada a los procesos pro - 
ductlvos, segula en creclmiento y exigla cada vez mâs de 
las apllcaclones de las técnlcas de raclonalizaclôn y efi­
ciencia operatlva.
De Igual forma el tlpo de estructura competitlva llevaba a 
buscar los mâxlmos rendlmlentos del parque Industrial y los 
mlnlmos costos de producelôn por unidad fabrlcada.
Inmersas en este contexto las organizaciones se ven sacu - 
dldas por procesos que con anterlorldad no se hablan pre - 
sentado.
Por una parte algunas de las caracterlstlcas que se le pre 
sentaban en el estadlo anterior contlnûan, sobre todo aque
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lias vlnculadas a aspectos operatives y de producclôn, don­
de la mayor eficiencia contlnûa slendo la meta final a al - 
canzar.
Pero concomltantemente aparecen nuevas caracterlstlcas en el 
piano social y comportamenta1, dimension de anâlisis que en 
el estadlo anterior habla sldo total y absolutamente olvlda 
da.
Basta recordar que tanto la Escuela de Administraciôn Clent^ 
fIca como la Escuela de Administraciôn Industrial, y General 
por su concepclôn formalista y autorltarla, no hablan tenldo 
en cuenta dentro de sus desarrollos, a las variables de la 
conducta.
Dentro de esta nueva dlmenslôn, la social, las organlzaclo - 
nés por primera vez se vleron sorprendldas en este estadlo 
por la aparlclÔn de las slgulentes caracterlstlcas InÔditas:
a) Exlgenclas crecientes de participaciôn, por parte de los 
obreros y empleados.
b) Rechazo total de los sistemas de autoridad "autorltnrlos",
c) Regulaclôn de la producciôn dentro de limites fljados por 
los mismos obreros.
d) Rechazo de los sistemas de Incentives, aun a costa de 
der sus ventajas de Incrementos de Ingresos. "
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e) Indiferencla y hastïo, generados por las tareas rutlna- 
rlas que la especlalizaciôn y la exceslva dlvlsiôn del 
trabajo hablan delineado.
f) Desarrolio de altos Indices de agrupaciôn informai, con­
formando toda una estructura de ese tipo que oponla sus 
propios objetivos a los deflnldos formaImente por la or- 
ganizaciOn.
Los modelos de Taylor y Fayol se manifestaron impotentes pa 
ra interpretar esta nueva realidad y en sus aplicaciones sur 
gleron por primera vez restrlcclones que impedlan que se al- 
calzaran los niveles de eficiencia para los cuales fueron pla 
neados y que es mâs, estaban acostumbrados a lograr como ve- 
nla sucedlendo en el estadlo anterior.
El tlpo de caracterlstlcas que emerglan de este cambio evi - 
denclaron la necesldad de efectuar a nivel de investigaciôn 
organlzacional un replantée y una reevaluaciôn de sus proce­
sos internes.
El nlvel de desarrolio que las clenclas sociales hablan al - 
canzado en las dos primeras décadas de este slglo, va a pos^ 
bllltar que sus diferentes especlalistas (Soclôlogos y slcÔ- 
logos sociales) sean llamados a estudiar e Interpretar al fe 
nômeno organizaclonal en sus nuevas caracterlstlcas, tendien 
do a aislar las variables, causas y efectos que se conjugan 
para su generaclfin y evaluclôn.
Este desaflo a la Investlgaclrtn de una nueva dlmenslôn, 11a- 
mada de la conducta, humana o sImplements Informai, abre to­
da una etapa, sltuando a todo lo existente en el piano for -
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mal (Taylor y Fayol) en un nlvel de validez relative, dado 
que en este estadio demostraron fehacientemente ser impoten 
tes para explicar y conducir a las organizaclones por su fa^ 
ta de flexibilidad y universalidad explicativa.
I,A ESCUELA DE RELACIONES tlUMANAS
IntroducciCn
FI enfoque clSsico (TAYLOR-FAYOL) como ya vimos fue aplicado 
masivamente, alcanzando exitosos resultados en materia de 
eficiencia industrial, racionalizaciCn y administraciôn, que 
se traducïan en notables incrementos de productividad,
El incremento del Indice de productividad fue el factor pré­
pondérante para que las técnicas clâsicas se difundieran ve- 
lozmente y se constituyeran en un elemento de aplicaciôn casi 
obligada por las exigencias de eficiencia, de todo el espec- 
tro competitive de la êpoca.
La filosofla simplista de les clâsicos en materia de relacio- 
nes con el contexte, no podla prever de ninguna manera que 
en csas dos primeras dêcadas de este siglo existîan funcio - 
nés latentes que iban a poner de manifiesto, trcmendas con - 
tradicciones econômicas y sociales para las cuales no se con 
tala ni con modelos, ni con métodos, que pcsibilitaran su ex 
plicaciôn y conduceidn.
Los factores déterminantes que obligaron a las empresas a re 
quérir la participaciOn de socifilogos y sicfilogos fuoron;
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a) "Las empresas que lirindahan a su personal buen trato", 
una Imagen de llder en beneflclos para sus obreros" y 
"un alto nlvel salarial" se encontraban ante un cllma 
hostll, con altos porcentajes de rotaciën, ausentismo e 
irnpuntualidad.
Todo esto, riaturalmente, conspiraba contra la productive 
dad, es decir que se contaba con las técnicas de eflclen 
cia de Taylor pero no se lograba eficiencia por razones 
y por causas que se desconoclan.
b) Exlstlan técnicas de remuneraclones por pleza que perml- 
tlan a los obreros ganar mSs, trabajando més y sln embar 
go los obreros no mejoraban el nlvel de la productividad, 
como si en algunos momentos no les Interesara ,ganar mâs 
o como si exlstlesen otros factores de mayor o Igual Im - 
portanela que la remuneracién.
c) Exlstlan casos donde los obreros produclan mis no como 
respuesta a estlmulos econémlcos slno en base a razones 
de tlpo humano, social, grupal, etc.
Concretando entonces, durante la década de 1.920, se produ 
ce un agotamiento de la panacea de la productividad y cre- 
cen al nilsmo tiempo las zonas de confllctos dentro de las 
organizaclones. La cadena bûsqueda de productividad -técni­
cas de eficiencia- Incrementos econômlcos habla derlvado en 
confllctos -falta de productividad- agotamiento de las téc­
nicas clâsicas y falsedad de su teorla de la motlvacifin.
Los trabajos de E. MAYO
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Dentro de las condlclones hlstérlcas que se prescntaron en 
la Introducciôn, la empresa WESTERN ELECTRIC CORPORATION DE 
CHICAGO considerada ana de las companlas con el mayor nivel 
de bénéficiés sociales, detectô como tantas otras, factores 
desconocidos que no le permltlan llegar a los nlveles de pro 
ductlvidad deseados y factibles segfln las técnicas clSsicas 
de optlmlzaclén. Decldlô entonces requérir el concurso de e£ 
peclallstas de la ünlversldad de llarward para que estudlaran 
y resolvleran el problems.
ELTON MAYO Director del Departamento de Invcstigaciones In - 
dustrlales de esa Unlversldad junto a un equlpo de colabora- 
dores emprendlfi la tarea que habrla de dar a luz Importantes 
descubrImlentos.
Los factores déterminantes que obligaron a sollcitar la ayu- 
da de la Unlversldad fueron los resultados obtenldos por ex- 
pertos del Consejo Nacional de Investigaclones Industriales 
en clertas experienclas realizadas entre 1.924/1.925 en la 
planta HAWTHORNE de la WESTERN.
Este grupo investigé la Incidencia de los factores amliienta- 
les en la producelén. Asl fue como se variaron y midieron la 
incidencia de la temperatura, del nlvel de humedad, de la 
ventllaciÔn, del caudal de luz, etc.
Algunos de los resultados obtenldos fueron sorprendentes, 
dado que por la Informaclén que arrojô la investigacidn, el 
nivel de respuesta al grado de incidencia de las variables 
ambientales era errâtlca y a veces hasta contradictoria.
Tratando de profundizar més la investigaciCn el equipo inter 
viniente decidié aislar una variable y desarrollar sobre la
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misma un control absoluto y total.
La variable amblental que se eliclô fue el nlvel de ilumina- 
cifin con el que trahajaban los obreros. Apllcando una tëcnl- 
ca bastante usual dentro del método experimental de la soclo 
logla se ellgleron dos grupos de trabajadores conslderados 
como muestra normal, de perfll general de la fâbrlca.
Auno de los dos grupos se lo utlllzfi como "testlgo".
Con esto qulere slgnlfIcarse que su actuaclôn serâ de panta- 
lia o panel de confrontaclOn y medlda.
Al grupo restante se lo hlzo actuar como "grupo de prueba" 
esto es como variable activa o de estlmulo.
La técnica experimental consiste en efectuar camblos sobre 
la variable elegida pero sdlo dentro del nlvel de actlvldad 
del grupo de prueba. Para los dlstlntos nlveles de varlacldn 
se estudlan los efectos producldos, armSndose una tabla de 
correlacldn de los mlsmos. Slmultâneamente se estudlan los 
efectos que, en esas condlclones se hayan producIdo en el 
grupo testlgo, tenlendo en cuenta que en él las condlclones 
ambientales no fueron variadas ninguna vez slno que por el 
contrario, permanecieron estSticas.
Los resultados fueron otra vez desconcertantes, ambos grupos 
reacclonaron de Igual forma Independlentemente de las varla- 
clones de llumlnaciôn. Mâs afin ambos grupos elevaron su nlvel 
de productividad cuando se redujo el nlvel de ilumlnaclôn so 
lamente al grupo de prueba.
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A pesar de la informaclôn que permItlé acoplar esta inves- 
tigaciôn que se reallzô entre 1,924 y 1.927 los interrogan 
tes acerca de las causas que generaban este comportamiento 
crecleron. Al llegar a este punto, de coriCn acuerdo las au- 
toridades de la empresa y los funcionarlos del Consejo Ma - 
cional de Investigaclones que hablan dlrlgldo las experlen- 
cias, decldleron requérir la aslstencla del Departamento de 
Soclologla de la Unlversldad de llarward.
El Ingreso de E. Mayo y F. Roethllsterger, su segundo, en la 
Unlversldad puso en marcha dentro de la empresa un amplio y 
amtlcloso programa de Investigaclones que Incluyô los si 
guientes grupos de experlencias:
1) La investigacifin en el cuarto de los relays telefCnicos.
2) La investigacifin en la câmara de mica.
3) La investigacifin del programa de entrevistas.
4) La investigacifin del cuarto de los alambres.
Comentaremos a contlnuaclfin cada una de estas experiencias:
. La investigacifin del cuarto de los relays
K, Mayo seleccionfi a dos operarias a oulenes les solicitfi 
que eligieran a otras cuatro, de manera de formar cl grupo 
do trahajo que exigla sels miembros.
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De esta forma se posibllltfi que los miembros eligieran a sus 
companeros preferldos, armando un grupo con aflnldad y vîncu 
los afectlvos.
La tarea consistia en armar relays telefônlcos, elementos 
complejos que estaban Integrados por 40 sub-elementos que de 
blan ensamblarse con precisifin.
Este grupo fue observado durante clnco anos, slendo durante 
ese perlodo sometldo a dlstlntos camblos en variables amblen 
taies y cornportâmestales, obscrvândose atentamente las rea - 
clones y compllândose los efectos que se Iban produclendo.
J.A.C. Brown reflrléndose a esta experlencla resena de esta 
forma los resultados de la Investigacifin:
1) En condlclones normales, con semanas de 48 horas, Incluyendo 
los sâbados y sln ratos de descanso, las muchachas produjeron 
2.4 00 relays por sémana, cada una.
2) Se las puso a trabajar ocho semanas a destajo y la producclfin 
se elevfi.
3) Se Introdujeron dos pausas de descanso de 5 minutes, por la 
manana y por la tarde durante un perlodo de clnco semanas. La 
producclfin volvlfi a subir.
4) Los intervalos de descanso ne alargaron a 10 minutes. La pro 
duccifin se elevfi mucho.
5) Se Introdujeron 6 pausas de cinco minutes y la producclfin 
dlsmlnuyfi llgeramente; las muchachas se quejaron de que su
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rltmo de trabajo era Interrumpldo por las frecuentes pausas.
6) Se volvlfi a las dos pausas de descanso, la primera acoirpana­
da de un refrlgerlo callente proporclonado gratultanente por 
la companla. La producclfin sublfi.
7) Se permltlfi a las muchachas salir a las 16,30, en vez de las 
17 horas. La producclfin se elevfi.
8) Se les permltlfi salir a las 16 horas y la producclfin no se 
alterfi.
9) Flnalmente se suprlmleron todas las mejoras y las muchachas 
volvleron a las condlclones fisicas de los comlenzos del ex 
perimento: trabajo los sfibados, semana de 48 horas sin pau­
sas de descanso, ni trabajo a destajo, nl refrigerio gratui 
to. Esta situaclfin se prolongfi durante 12 semanas y la pro­
ducclfin alcanzfi el mSxlmo nlvel reglstrado, con un promedio 
de 3.000 relays por semana.
Los resultados obtenldos marcaron con claridad que exlstlan 
otros factores ademfis de los econfimicos y de los ambientales, 
que influlan el comportamiento y motivaban a los operarios a 
cambiar su respuesta hacla el trabajo.
La participacifin surgia como una variable que habla interve- 
nido en cada una de las experienclas produciendo efectos im­
portantes.
Cada vez que se permitla participer a las operarias la produc 
cifin aumentaba, llegando al absurdo de registrarse aumentos
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afin cuando se dlsmlnuyerdn los descansos. Claro que tambiên 
en este caso exlstifi participacifin puesto que se atendifi a 
las quejas que las operarias formularon porque los descansos 
les interrumpfan el ritmo de producclfin.
Toda vez que no se permltlfi que partlclparan la producclfin 
descendlfi, a pesar de que se les concedleran descansos mâs 
beneflclosos para ellas.
Otro de los factores que las obreras ponderaron ademâs de la 
participacifin, fue el tlpo de supervlslfin que segfln ellas ha 
bîa sldo flexible y cordial en vez de la clâslca capataza au 
torltaria y rîgida.
Como se aprecia las dos variables que se extraen hasta aqul 
son la participacifin y una supervlslfin flexible.
La investigacifin de la câmara de mica
Aqul el foco de atencifin de la investigacifin fue concentrado 
sobre 5 obreras que cortaban hojas de mica.
Se sometlfi a las obreras a variaclones en el amblënte de tr^ 
bajo y en las pausas de descanso y los resultados obtenldos 
permitleron en los aspectos générales confirmer la tendencla 
de la informacIfin recoglda en la investigacifin del cuarto 
de los relays.
La investigacifin del programa de entrevistas
E. Mayo se propuso confirmer algunos de los resultados obte- 
nidos en las Investigaclones y tratar de dilucidar los inte-
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rrogantes que aun subslsten. Para ello elaborfi un prograna 
de entrevistas que segCn su relato persegula lo sigulente;
1) "Aprender de los empleados lo que les agrada y desagrada en 
su condlciôn de trabajadores.
2) Proporcionar una base mâs deflnlda y fidedlgna para la for- 
macifin de supervlsores y para una mayor fIscallzaçiôn de 
adecuadas condlclones de trabajo, colocacifin y eficacia.
3) Completar y verlflcar las conclusiones extraldas de los es- 
tudlos expérimentales que se estân realixando con peoucnos 
grupos de operarios".
Los resultados de computar las 21.000 entrevistas realizadas 
no fueron tan satlsfactorlos como los obtenldos en las res­
tantes Investigaclones.
La informacifin obtenlda estaba viciada en gran parte por las 
apreclaciones personales y tenlan con un carâcter sumamente 
individual y subjetlvo a la mayorla de las respuestas.
En llneas générales surglfi del cfimputo de todo el material 
la valoracifin Indiscutida que el obrero le asignaba a la po 
sibilidad de participer, y a contar con una supervislrtn fie 
xible y menos rlgida.
. La investigacifin del cuarto de los alambres.
Esta investigacifin fue la Cltimn del programa trazado por /'a 
yo. El grupo de trabajo era esta vez algo mâs grande, estaba
122
formado por 14 operarios a guienes se estudifi durante mâs de 
6 meses.
A diferencia de las experienclas anterlores en ésta no se In 
trodujeron variaclones en ninguna de las variables, sino que 
solamente se les observaba, pidifindoseles la participacifin 
de colaborar en la investigacifin sin otro esfuerzo que tra - 
bajando en condlclones normales como lo hacîan habltualmente.
Las conclusiones obtenldas fueron:
1) Se desarrollfi entre los 14 miembros un sentldo de pertenen - 
cia grupal llegando al extreme de generar normas Internas que 
eran cumplldas y definidas con fuerza.
2) Existla en dicho grupo un llder al cual todos acataban.
3) Todos los miembros participaban en la elaboracifin de las nor­
mes del grupo que luego acataban sin ninguna discusifin.
El grupo sancionaba a los miembros que vulneraban sus normas.
Dentro de esas normas existlan lineamientos muy similares a 
los de un cfidiço de fitica.
1) "No debes trabajar demasiado, si lo haces serâa un "rompemar 
cas" .
2) No debes trabajar demasiado poco, si lo haces serâs un "tram 
poso" .
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3) Mo debes decir a un superviser nada que pueda ir en detrl- 
mento de un companero, si lo haces serân un "soplfin".
4) Mo debes tratar de mantener dlstancla social o de ser entro 
metido, si eres Inspector, por ejemplo, no debes actuar co­
re tal".
Otra de las Informaciones que se obtuvieron de esta investi­
gacifin fue el grado de Importancia que los miembros les otor 
gaban a su participacifin dentro del grupo, Fn algunos casos 
la sola idea de ser expulsado del grupo o de ser sancionados 
con la pena de "no hablarle durante 10 dlas" los aterraba.
Mecesitaban formar parte del grupo y ser aceptados y queridos 
por todos los miembros del mlsmo.
Esto permltlfi obtener como concluslfin Importante que el lnd£ 
viduo neceslta pertenecer a un grupo y que es natural que for 
me parte de uno durante la jornada laboral.
En consecuencla parecerla que el foco de atencifin en Materia 
Organizacional no debiera centrarse en el nivel individual co 
mo lo hicieron Taylor y sus companeros de la Administracifin 
Cientlfica slno en el grupo, dado que los Individuos formaban 
parte de ellos y abandonan sus fines personales para acatar 
las normas del grupo, a las cuales respetan y defienden. Con 
esta experlencla E. Mayo y su equipo ponen fin a sus investi- 
gaciones las que serân publicadas por la ünlversldad de Ilar - 
ward y serân tambifin recogidas por las obras que luego publi­
can Mayo y Roethlisberger,
124 -
Si bien, como veremos enseguida, los trabajos de Mayo deja- 
ron muchos interrogantes sin respuesta, lo reallzado por és 
te y su equipo fue meritorio, dado que recorrifi la primera 
etapa de la dimensifin informai marcando el camino que otros 
recorrerân mâs adelante.
Resultados obtenidos
A modo de sîntesis podemos decir que los trabajos de Mayo 
aportaron los siguientes resultados:
1) Destruyen la teorla clâslca de la motlvacifin excluslvamente 
econfimica, tal como fuera expuesta por Taylor.
2) Pone de maniflesto que el bombre estâ motivado por un corn - 
piejo de factores de los cuales uno es el econfimico, pero no 
el ûnico. El resto de los elementos que inciden, en especial 
los sociolfigicos y sicolfigicos, asumen formas muy diversas 
de presentacifin.
3) La participacifin permite distender el conflicto y motivar a 
la conducta en sentido cooperativo.
4) Lo mismo sucede con la supervisifin flexible en lugar de los 
clâsicos moldes de capataces duros y autocrâticos.
5) El foco de atencifin no es el individuo, sino el grupo. El 
mundo social del adulte estâ organizado alrededor del traba 
jo, y dentro de fiste en forma grupal.
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6) Todo individuo neceslta fornar parte de un grupo, la excep- 
cl6n es aquel que no lo neceslta.
7) Cada grupo élabora normas de conducta y un correspondlente 
cfidlgo de sanclones.
8) Dentro de las normas estân los nlveles de producclfin que el 
grupo acepta y produce.
9) Ee penaliza a qulen lo supere.
10) El grupo estâ dlrlgldo por una figura afin desconoclda: el
llder.
11) El trabajador actfia como tal condiclonado por las demandas 
sociales del Interior y del exterior de la fâbrlca.
Todo lo expuesto Indlca el aporte de Mayo, o lo que es lo
mlsmo de la Escuela de Relaclones Ilumanas a la Administra - 
cifin. Pero mâs allâ de las experlencias lo destacable, es 
que se Introduces por primera vez los nuevos aportes de la 
sociologla a la Administracifin. Esto enrIquecifi a la Admi - 
nistracifin no sfilo a nlvel de campo sino tambifin, en lo re­
fer en te a su metodologla de aplicacifin y estudio.
La deteccifin del grupo y su nlvel de importancia es desde 
ese. momento un patrimonlo de la Administracifin que Irâ en 
lo sucesivo perfeccionando la descripcifin de su estructura 
y funcionamiento e intentando aislar a las variables de mayor 
relevancia que la influencian en su accionar.
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Mayo marca la aparlcifin dé la dlmenslfin Informal o de la con 
dueta y a pesar de que sus trabajos no se reallaaron Integra 
dos con la parte formal sino absolutamente divorciados, jalo 
na una etapa de indudable valor.
En su concepcifin Mayo critics duramente a los modelos forma- 
les clâsicos a los que acusa de impracticables, deshumaniza- 
dos y conflictivos, propone su canblo por otras técnicas me­
nos opresivas, por un cllma de cordlalldad y afecto para con 
el obrero, acompanadas por slstemas de Incentlvos y produc - 
cifin con contenldos no sfilo econfimicos, slno participatives 
y humanos.
Limitaciones y nivel de validez de las propuestas de la 
Escuela de Relaciones Ilumanas
Los desarrollos de Mayo estuvieron absolutamente divorciados 
de los modelos clâsicos formales, es decir se avanzfi sfilo en 
la dimensifin informal. Existe un dicho muy dlfundido en Adm^ 
nistracifin que expresa: "Asl como los clâsicos trabajaron pa 
ra una organizacifin sin hombres Mayo trabajfi con hombres pe­
ro sin la organizacifin".
De esta forma Mayo actufi casi exclusivamente en el continen 
te cientlfico de la soclologla, y no en la soclologla de la 
Organizacifin como hublese sido, de Incorporar el modelo for­
mal y su Incidencia sobre sus experienclas.
Por otra parte si bien detecta el conflicto organizacional 
piensa ingenuamente que con "relaciones humanas", "afecto" 
y "cordlalidad" puede ser erradicado totalmente, convirtien 
do a la organizacifin en un predlo de paz y comprensifin mutua.
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Como veremos en los puntos siguientes, el tratamlento del 
conflicto dentro de la organizacifin va a exlglr mayor pro­
fund Idad cientlflea sobre todo en aquellos tlpos de confli£ 
tos que no son evltables y que a veces tampoco erradicables.
En esta materia los desarrollos de Mayo fueron superfIdales 
llegando a enunclar InductIvamente hipfitesls que no fueron 
nl slqulera probadas en el campo experimental.
Su falta de profundlzaclfin y de convalidaclfin deja un conjun 
to de experienclas que no alcanzan nivel, ni rigor cientlfi- 
co aunque constituyen un buen punto de partida para sus se - 
guidores.
Actufi casi excluslvamente dentro del empirisme y en su enfo 
que tuvo tal desconoclmlento de la Incidencia del contexte que 
que llegfi a negar su Influencla al decir que sus experienclas 
tenlan tanta validez en EE.UU. como en cualquler otro lugar 
del mundo.
Desde un punto de vlsta clentlflco, no actufi con objetividad, 
slno que fue unilateral en favor del grupo de poder y su preo 
cupaclfin estuvo mâs en la Investigacifin tendenclosamente apli 
cada a la obtenclfin de eficiencia industrial que en la inves­
tigacifin pura de la soclologla a nlvel del hombre y de sus 
problèmes laborales. La Escuela de soclologla Industrial se - 
râ la continuadora de Mayo, utilizarâ las experienclas por fil 
realizadas, y se sumergerâ en la profundidad de los intégran­
tes que las mismas dejaron, en especial en lo referente a;
a) PARTICIPACION.
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b) ESTRUCTURA GRUPAL - NORMAS Y EAHCIONES.
c) LIDERAZGO.
Otros autores vincuados a la escuela de relaclones humanas 
Mary Parker Follett (1.868-1.933)
Sin el cûmulo de evidencias emplricas que aportô Mayo, la 
doctora M.P. Follett habla anticlpado que la teorla de la 
motlvacifin clâsica basada en variables econfimlcas exclusi­
vamente, era equivocada.
Propuso en congresos y conferencias que la Administracifin 
abandonara la intuicifin y el empirismo e incorporara todos 
los adelantos de la sociologla cientlfIca.
Formulfi una original teorla donde separfi al poder de la au- 
toridad.
Para Follett el poder es la capacidad de hacer las cosas, 
de ser su agente causal y de originar cambios. Autoridad 
en cambio es la posesifin de ese poder, el derecho a crearlo 
y ejercerlo. En base a estas definiciones criticfi a los clâ 
sicos aclarando que el poder no es delegable, sino que sfilo 
a través de fil pueden crearse bases de autoridad.
En este proceso, advertla la existencia de errores que cons^  
titulan una fuente permanente de conflictos y problemas hu­
ma no s .
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Sus desarrollos crftlcos sobre la autoridad clâsica incluye 
ron propuestas de participacifin en todos los nlveles tendlen 
do a lograr un mayor grado de coordInaclfin e Integracifin.
Su crltlca al slstema de autoridad, destruyfi al funcionamlen 
to Fayollsta del concepto de responsabilidad. Para Follet no 
es importante "ante qulen es responsable algulen" sino "de 
qué es responsable". Como se advlerte centrfi su atencifin en 
las funclones, con mayor ênfasis que en las relaclones de je 
rarqula formai.
En otro aspecto de sus investigaclones, estudifi al conflicto 
organizacional y a sus dlstlntos tlpos de soluciones.
Al igual que Mayo conslderaba que el conflicto era evitable, 
ya que su fiptica social suponla que todos los conflictos se 
originaban en causas slcolfigicas.
Propuso una técnica que denominfi integracifin, que bâsica - 
mente era una forma de evltar y superar los conflictos. Esta 
integracifin estaba basada en una reduceifin Ifigica de los di- 
ferentes puntos de vista y en una mutua cesifin parcial de ca 
da una de las partes en conflicto.
En sîntesis Mary P. Follett aporta algunos elementos valio- 
sos sobre todo en el aspecto crltico de las teorlas clfisicas 
(Taylor-Fayol).
En sus proposiclones se advlerte insuficiencia de invostiga- 
cifin y cierta superficialidad.
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En algunos aspectos su teorla de la autoridad se asemeja no 
tablemente a la de Weber que desarrollaremos en la escuela 
estructuralista.
Tambiên existen puntos comunes, sobre todo en su forma de 
tratamiento del conflicto, con algunos de los socifilogos 
funcionalistas que actuaron en la dêcada de 1.940.
Tal vez por no haber dejado una exposleifin slstematlzada de 
sus propuestas y teorlas, las obras de Hary P. Follett han 
sido olvldadas y relegadas.
Quizâs baya Influldo tambiên en este olvldo su dlflcil cate- 
gorizacifin metodolfigica, dado que reunlfi a varlos perflies 
que dlflcultaron su vlnculacifin dlrecta con alguna escuela.
Entre otras cosas:
. Fue una crltlca aguda de las escuelas clSslcas (Taylor-Fa 
yol).
. Fue una estudiosa de la participacifin y del conflicto (co- 
lega de Mayo en este sentido).
. Fue una tefirica de un nuevo sistema de autoridad (bastante 
cercana a las posturas de Weber).
. Fue una tefirica de un conjunto de procedlmientos de organjl 
zacifin (demostrando una notable afinidad con algunos auto­
res neoclSsicos, en especial con Gulick y Urwick).
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Eus obras mâs Importantes fueron:
. La Administracifin como profesifin 1.925- Conferencia dicta 
da en N. York.
. Freedom and Coordination. 1.949.
. Los elementos esenclaies del mando -Conferencia dictada en 
1.933.
Constructive Conflict, Power and Dynamic Administration. 
1.942.
LA ESCUELA DE SOCIOLOGIA INDUSTRIAL 
Introduccifin
Las investigaclones desarrolladas por Elton Mayo a pesar de 
sus limitaciones metodolfigicas y operativas aportaron un im 
portante caudal de Informacifin y permitleron detectar varia 
bles de indudable signifIcacifin para la comprensifin de la 
conducta organizacional.
La nueva dimensifin de anâllsis; o sea la dimensifin informai 
que incorporan los estudios de Mayo serâ a partir de ese no 
mento un patrimonlo de la Administracifin. Si bien durante 
bastante tiempo todos los estudios que se desarrollen dentro 
de esta dimensifin estarân divorciados de lo formai o trata- 
rân de transformer la realidad de la conducta para aJaptarla 
a lo formai, finalmente se lograrâ una integracifin del anâ -
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lislB (le ambas dincnslones, en una évidente évolueifin siste 
mâtica y metodolfigica.
Como hablamos dicho en las conclusiones del anâlisis de las 
ideas de Mayo, su tarea habla quedado en gran parte Incon - 
clusa por lo siguiente;
1) La informacifin recogida en las distintas experiencias no ex 
cedifi el carâcter de mero relevamiento, dado (jue no fue so- 
metida a prueba, ni tampoco se intentfi elaborar, teorlas cjue 
permitieran una universalidad de aplicacifin.
2) La fiptica de Mayo de suponer que el conflicto estaba orlglna 
do exclusivamente en la aplicacifin de las técnicas taylorls- 
tas de eficiencia y que se evitarla o resolverla con compren 
sifin, amor y cordialidad, es una visifin Irreal y absoluta - 
mente falaz a nivel cientlfico.
3) Parte de la informacifin recogida en las experiencias de Haw­
thorne era incomplets, puesto que no se llegfi a la configura^ 
cifin total de las figuras y roles, Esto alcanza sobre todo a 
las variables que rodean al comportamiento del llder y de la 
estructura de grupos.
Flnalizada, en consecuencia la etapa de investigacifin (jue de 
sarrollfi la escuela de relaciones humanas, la Administracifin 
recibifi en su seno el aporte de una nueva dimensifin con todo 
lo que ello significa, incluyendo tambiên los interrogantes 
(que aquella escuela no pudo responder.
F.stos interrogantes se constituirân en la base de anâlisis y
estudio de un nuevo grupo de ideas: La Escuela de Sociologla
Industrial.
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Orientacifin y composlcifin de la escuela de sociologla in - 
dustrial
Los autores de esta escuela provienen sin excepcifin del con 
tinente de la Sociologla y de la Sicologla Social. Trataron 
de retomar las banderas de Mayo y continuer los desarrollos 
e investigaclones hasta eliminar los interrogantes que exis 
tlan. Como suele suceder algunos de estos interrogantes fue­
ron respondidos, pero aparecieron otros que obligaron a con- 
tinuar con las investigaclones, en extensifin, intensidad y 
profundidad.
Si bien los autores de la escuela de sociologla industrial 
abordaron un muy amplio espectro de investigaclones, nosotros 
concentraremos nuestro anâlisis, solamente en alguno de ellos, 
que son a nuestro juiclo los de mayor importancia por la mag- 
nitud de los resultados conseguidos.
Las variables que desarrollaremos en este capltulo serân:
1) Estructura grupal y conducta.
2) Participacifin y estructura grupal.
3) Liderazgo y estructura grupal.
Los investigadores que realizaron trabajos en esta materia y 
a los que citaremos seguidamente son:
a) Kurt Lev'in: Profesor de F ico log la y Sociologla de la Uni- 
ver sidad de lOWA.
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Director de investigaclones sociales aplicadas, en mate­
ria de participacifin, estructura grupal y resistencia al 
cambio.
ElaborÔ la Teorla de Campo, un intento descriptive pres­
criptive sobre la forma de estructurar el anâlisis de las 
relaciones entre el individuo y el grupo.
b) Lester Coch y John French: Realizaron investigaclones 
aplicadas sobre participacifin, estructura grupal y resis 
tencia al cambio.
c) Alex Bavelas: Colaborador de K. Lewln, desarrollfi invest^ 
gaciones sobre liderazgo participative y formai.
d) Lippit y White: Realizaron experiencias sobre liderazgo y 
estructura grupal.
e) Rensis Likert; Desarrollfi investigaclones sobre liderazgo 
y participacifin.
f) James Worthy: Desarrollfi investigaclones sobre participa^ 
cifin y descentralizacifin.
Estructura grupal y conducta
En las investigaclones de l'avthorne se habla detectado cla-
ramente la existencia de entes supraindividuales (los grupos)
con normas de conducta, cfidlgos propios y reglmenes de san -
clones para los miembros que transgredlan sus normas.
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I.a mayor profundidad de las investigaclones de esta escuela 
permltlfi corroborar aquellos descubrimlentos y aportfi ade - 
mâs otros elementos valiosos para la comprensifin de la con­
ducta grupal.
Los trabajos de Lewin se dirigieron bâsicanente al estudio 
de la relacifin Indivlduo-grupo. De estas experiencias se ob 
tuvo la confIrmacifin de que el grupo existe dentro de las or 
ganizaciones al margen de la estructura formal, lio dele ne - 
garse en consecuencia nl su existencia, ni su influencia si­
no adaptar a la Administracifin para que, reconociendo la 
existencia de los grupos, désarroile modelos explicativos y 
normativos que integren a los grupos a la dinâmica organi - 
zacional.
Dentro del grupo, las conductas individuales de sus miembros 
se convierten en conductas condicionadas por el coirportamien 
to grupal.
Los trabajos de Lewin demostraron la irposibilidad de actuar 
sobre los individuos, tanto para lograr cambios de actividad co 
mo de conducta.
Al formar parte de un grupo, la accifin debe dirigirse hacla 
este foco y no hacia la conducta individual.
Estas afirmaciones demuestran la falacia de los postulados 
de las relaciones humanas que afin reconociendo la existencia 
de los grupos suponla que la conducta de sus miembros podia 
manipularse sin su control y sin la consideracifin de la in - 
fluencia grupal.
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J.A.C. Brown resume con suna claridad un anâllsis de las 
actitudes grupales, donde se advierten coincidencias con lo 
mencionado anteriormente. Pice Brown:
"Resumlremos ahora la importancia que tienen para la indus­
trie los hechos que hemos examinado:
1) Las actitudes arraigadas en la estructura bâsica de la per- 
sonalidad (rasgos de la personalidad o rasgos del tempera - 
mento) no pueden modificarse por medios ordinaries. Las ac­
titudes del grupo (es decir, de las de la personalidad per^ 
férica) pueden, sin embargo, alterarse en determinadas cir- 
cunstancias.
2) GeneraImente es infitil tratar de cambiar individualmente las 
actividades de los miembros del grupo. El grupo debe tratar­
se en conjunto. La razfin Ifigica, es que, como las actitudes 
son funeifin del grupo y de su situaciôn, es ocioso atacarlas 
en el individuo aislado.
3) Tampoco tiene gran utilidad empenarse en cambiar las actitu­
des por medio de conferencias o argumentes Ifigicos.
4) No es posible transformer determinada actitud en otra cual - 
quiera. "Lo que podemos hacer es transformer actitudes aieja 
das de la realidad en otras mâs prfiximas a ella" (Gordon Ra­
ttray Taylor).
5) Mientras menos estructurada esté una situacifin (es decir mien 
tras se disponga de menos informacifin definida y pertinente) 
mayor serâ la posibilidad de que las actividades se basen en
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la emocifin, con el consiguiente aiejamlento de la realidad.
6) Cuando los individuos no acepten las actitudes de su grupo, 
esto puede deterse a que su inteligencia sea superior a la 
media y posean informacifin concreta incompatible con las ac 
titudes del grupo, a que sean neurfiticos y por lo tanto in- 
capaces de relacionarse satisfactorlamente con los demâs, o 
a que su grupo de referenda no coïncida con su grupo de afi_ 
liacifin.
"Combinando los puntos segundo y tercero se llegarâ a la con 
clusifin de que sermonear a la gente o tratar individualmente 
a las personas probablemente no permitirâ alcanzar êxito al­
guno en la modificacifin de sus actitudes.
Del cuarto punto se deduce que las actitudes no pueden cam - 
biarse si estân Intimamente ligadas a la realidad.
Otra de la preocupacion de Lewin fue estudiar las distintas 
estructuras de los grupos, o sea desarrollar los tipos de e^ 
tructura grupal existante.
Leonard Eayles fue otro de los autores que compartifi esta 
preocupacifin, elaborando un rodelo que clasifica a los grupos 
en cuatro tipos:
1) Grupo apâtico: sus participantes no tienen actitud de elabo­
rar, ni actûan con madurez. ContinCan juntos por costumbre, 
pero tan divididos que no generan actitudes de accifin con - 
junta.
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2) Grupo errâtico: Tiene un coinportamlento con altlbajos, no hay 
hay una conducta coherente. Tanto puede comportarse con pa- 
sividad como de pronto responder con Inusual agresividad.
3) Grupo conservador: ActGa con acciCn de conjunto, pero slempre 
muy aferrado a las pautas que conocen. Desconflan de los cam- 
bio s.
4) Grupo estratêgico: Actûan en acciOn de conjunto. Tratan de 
mejorar y avanzar. Mo temen a los camblos. Planlflcan su ac 
ciôn y evalûan las actitudcs a tomar. Altamente racional.
Vereri>os en los Items sigulentes otras tipologlas de grupos, 
que complementarSn a la citada, solire todo cuando se estudle 
a los misnos con referenda a los mecanismos de partlolpaclfin 
y de liderazgo.
Particlpaclfin y estructura grupal
Hawthorne habla demostrado en todas las experlenclas el valor 
absoluto y relative del empleo de la participaciCn. Sin embar 
go no surgieron de dichos trabajos modelos concretes que per- 
mitieran su aplicacidn segQn las caracterlsticas y las dife - 
rentes estructuras yrupales que se presentarân.
Tampoco se habla abordado la relacidn participacidn-resisten- 
cia al cambio, ni la evaluacidn de los limites de aplicaciCn 
de los modelos de partieipacidn dentro de cada tipo de estruc 
tura grupal.
Algunos de estos interrogantes van a quedar descubiertos como 
veremos, como consecuencia de los trabajos de Coch y French y 
Alex Bavelas.
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Las experlenclas de Coch y French se realizaron en una coi'- 
panla de 600 operarlos, la Harwood Manufacturing Company de 
Virginia USA.
Para Intentar conocer las respuestas a la participacidn en 
relacidn con la reslstencia a los camlios, se eligieron a 
cuatro grupos de operarlos todos de experiencia y capacidad 
equivalents.
/
Hasta ese romento los limites de produce!An promcdio dc to- 
dos los operarlos elegidos era de 60 unidades por hora.
Los asesores en eficiencia estudiaron los mëtodos y proced^ 
mientos introduciendo camblos que lograrlan con su implanta 
cidn un incremento de productividad.
Al prir.iero de los cuatro grupos se lo sometid a una ex peri en 
cia de cambio de mëtodos sin participaciffn, solamente se les 
notified del caiubio a introduclrse y de los objetivos que 
con ello se persegülan.
A los grupos dos y très se los sometid a una experiencia de 
cambio con particlpacidn airplia, o sea que se reunid a sus 
miembros, se les explicd en detalle los objetivos de reduc- 
cidn de costos y aumento de produccidn, que se persegülan.
Se les pidid que colaboraran con la firma, aconsejando y uti^  
lizando su experiencia. Se les ofrecid una ayuda ospecjal por 
parte de la empresa para adiestrarlos en las nuevas formas 
de trafcajo de manera de evltarles problemas de adaptacldn a 
los carrliios.
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En la prâctlca estos operarlos brlndaron valiosos aportes 
para los camblos y tuvieron una slgnificativa participa - 
cidn en los pornenores del plan de iraplantacifin que en de 
finitiva resultd aprobado por todos en conjunto.
Al cuarto grupo se lo sometld a una experiencia que deno - 
minaremos de particlpacidn relativa, indirecta o a través 
de représentantes.
Consistid en elegir a algunos de los miembros del cuarto 
grupo, a quienes se instruyd, de manera que éstos fueran 
quienes llevarSn al seno del grupo, las ensenanzas y en 
funcidn de como se comportarSn los mismos luego se barla 
extensive a los demis miembros del grupo.
Los resultados de las experlenclas fueron los siguientes:
Produccidn normal Produc.alcanzada Efectos
antes de las despuds de las adicionales
experlenclas experlenclas conseguidos
Grupo I 60 unid./hora 50 unid./hora El 17 % de 
los miembros 
dejd el em - 
pleo.
Grupo II 60 unid./hora 74 unid./hora No hubo de - 
sersidn.
Grupo III 60 unid./bora 74 unid./hora Hubo confian 
za y satis - 
faccidn.




Estos resultados permltieron confirirar la importancia de la 
particlpacidn, a su vez sentaron las bases de aplicacidn de 
très esquemas de particlpacidn con évidentes diferencias en 
lo que hace a la obtencidn de resultados. La no participa - 
cidn (con resultados negativos), la particlpacidn amplia 
(con resultados muy positives) y la particlpacidn relativa o 
limitada a algunos représentantes, que si bien no alcanza los 
niveles de la particlpacidn amplia, contiens aspectos mucho 
mâs positives que la no particlpacidn.
La otra serle de experlenclas importantes sobre particlpacidn 
fue la desarrollada por Alex Bavelas con la direccidn de 
Kurt Lewin.
En la organizacidn elegida para la aplicacidn de las expe - 
rienclas, la produccidn promedio era de 60 unidades por hora. 
En algunos cases se habla logrado que dichos niveles crecie- 
ran pero nunca se habla conseguldo que el promedio creciera y 
se mantuviera. Los mayores niveles que con distintos mdtodos 
se alcanzaron no superaron nunca las 75 unidades por hora.
Bavelas desarrolld un modelo de particlpacidn, donde en lu - 
yar de las tëcnicas empleadas en el pasado donde se inponlan 
los nuevoB mdtodos y los nuevos standards, se les pidid a 
los operarlos que particlparan en la eleccldn de nuevos md- 
todos y que ellos mismos establée1eran los standards a los 
cuales suponlan que podlan llegar en condlciones normales.
Los operarlos realizaron varias reuniones de trabajc y sus 
conclusiones fueron que podlan alcanzar una produccidn pro- 
nedio de 84 unidades por hora, es decir un 40 % de incremen 
to sobre los niveles existentes.
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Al decidirse la implantacidn no sdlo se alcanzaron dlchas 
cantldades slno que los operarlos llegaron a establlizar 
los promedios en 87 unidades es decir 3 rnds de las que es- 
timaron factibles conseguir.
Esto contribuyd a  corroborar la importancia que la partie^ 
paciôn podla alcanzar en materia de resultados en compara- 
ciôn con las técnicas formales y autoritarias que se hablan 
estado aplicando.
Dejd una ensenanza que la Administraciôn incorporô a sus es 
quemas metodolôgicos y planted ademSs très modelos de apli­
cacidn para la variable particlpacidn,
El modelo de la no particlpacidn factible de apllcar en cier 
to tipo de grupos y con cierto perfil de llder. Sus resulta­
dos en general no son positivos.
El modelo de la particlpacidn amplia que de ser aplicable ga 
rantlza excelentes respuestas por parte de los miembros. 
Cuando el grupo es numéroso su aplicacidn se hace mSs difl - 
cultosa. El modelo de la particlpacidn relativa o a través de 
représentantes; tiene a nivel de resultados, un grado menor 
que el anterior, pero résulta el finico método de participa - 
cidn a apllcar cuando el çrupo es numeroso.
Llderazgo y estructura grupial
La figura del llder fue una de las variables que durante las 
experlenclas de Hayo, quedd opacada por un manto de incertl- 
dumbre.
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SI bien en las investigaciones del cuarto de los alambres 
se llegd a detectar que los grupos en funcidn de su estruc 
tura generaban un mecanismo de coordinacidn, ajuste, conduc 
cidn y representacidn ante el exterior, la informacidn ob - 
tenida era sumamente reducida e imperfecta. Las preguntas 
cCdmo nace el llder? inace o se hace? icuSntos tipos de ll­
der existen? iel tipo de llder esté en funcidn de la estruc 
tura del grupo o no? iel llder puede ser impuesto al grupo? 
no tenlan respuesta cientlfica.
Algunos de los autores de la Tscuela de Sociologla Industrial 
realizaron Investigaciones que permitieron avanzar solre las 
sombras de las dudas que la figura del llder afin irantenlan. 
Kurt Lewin, Lippit y Ifhite, Rensi s Llkcrt y J. V’orthy efec - 
tuaron aportes valiosos en esta materia.
Kl ûltimo de ellos trabajd durante nSs de diez aûos estudian 
do los efectos y relaciones entre autoridad formai centrali- 
zada y descentralizada, motivacidn y liderazgo.
IJorthy desarrolld sus trabajos en la Sears Roebuck and Com­
pany una de las empresa s irAs importantes del mundo, alll sus 
diferentes experlenclas pusieron en evidencia que los lide - 
razyos formales impuestos por el sistena de autoridad arras- 
tran los mismos vicios mecanicistas que las tdcnlcas cl5si - 
cas, de las cuales proviene.
Uorthy propone como conclusidn de sus experlenclas un lide - 
razgo autêntico y antimecSnico que considéré a los distintos 
factores de la conducta.
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Paralelamente estudiô los efectos de la descentrallzaciôn 
sobre la particlpacidn y la motivacidn.
Los resultados le permltieron establecer que la descentrali 
zacldn es altamente positiva, dado que promueve la iniciatjL 
va y la creatividad del individuo, lo cual le induce a mejo 
rar su integracidn y particlpacidn, con lo que en consecuen 
cia se eleva el grado de la motivacidn y de la satisfaccidn 
respecte del trabajo.
Este aporte de V/orthy le permite a la Administracldn comply 
tar un anâlisis de evaluacidn del problema centralizacidn- 
descentralizacidn. La teorla de L'orthy le incorpora a las 
variables clâsicas de estructura valiosas hipdtesis de coro- 
portamiento que permiten aliondar en su explicacidn y près - 
cripcidn.
Otro autor, Rensis Likert tamllén estudid los efectos y las 
relaciones de diferentes grades de aplicacidn del concepto 
de particlpacidn sobre cuatro grupos operatives.
En dos de estos grupos se reallzd la experiencia de hacer 
participer activamente a sus miembros y se condiciond ade- 
mâs a la supervisidn para que actuara con sentido humane y 
flexible.
Likert se refiere a esta experiencia definJendo a cada per­
sona como"miembro efectivo de un grupo de trabajo", bien unjL 
do y que funcione de manera cfactiva, con alta capacidad de 
interaccidn.
- 145
En los otros dos grupos impuso la clSslca autoridad formai 
no partlclpatlva, de manera de poder comparar y anallzar 
en su comportamlento a la variable "particlpacidn".
Los cambios de mayor signlficacidn que se introdujeron en 
los cuatro grupos fueron un cambio en los métodos y una re 
duccidn del 25 % del plantel del personal.
Los resultados de los grupos que actuaban con particlpacidn 
fueron positivos, ya que no registraron bajas ni rotacidn 
entre sus miembros, elevaron considerablemente su sentido 
de la responsabllldad laboral, aumentaron la produccidn y 
ranifestaron expllcitamente su satisfaccidn por el clima de 
trabajo y por el tipo de supervisidn flexible.
For el contrario en los dos grupos donde se impuso una au­
toridad formai, se manifestd alta rotacidn de personal, la j a 
moral y poco sentido de responsabllldad laboral, to<lo lo 
cual hacla que a largo plazo la produccidn tend1era a des - 
cender.
Lstas experlenclas desarrolladas por Likert confirraron el 
grado de valor que adqulere la particlpacidn cuando se aso- 
cia con autenticidad al m.arco del grupo. TaniLlén otorgd un 
rotundo revds a las teorlas que sostenlan la posibilidad de 
asignar a los grupos, llderes formales o legalistas.
Citaremos finalmente los trabajos de investigacidn realiza- 
d o E  por R. Lippit y R. K. Vhite tal vez los de mayor impor- 
tancia en funcidn de los resultados que se obtuvieron.
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Las investigaciones fueron reallzadas por estos autores bajo 
la direccidn de Kurt Lewin. Los olijetivos perseguidos eran 
confirmar la tendencia de otras investigaciones previas en 
las cuales se hablan perfilado distintos tipos de grupos y 
distintos tipos de llderes para cada uno de los grupos.
Las dudas que existlan respecto de esa tipologla grupal y 
del liderazgo, surglan de la influenc.i.a del contexto y del 
condiclonamiento de sus pautas educacionales y sociales. Al^  
go asl como suponer que esa estructuracidn grupal y de los 
llderes estaba en funcidn de un tipo de sociedad que las ge 
neraba y que en consecuencia no respondla a razones natura- 
les en su esencia socioldgica y sicoldgica.
Lewin Intentd aislar a las variables condicionantes (educa- 
cidn y contexto) y junto a Lippit y Whiite diagramd una serie 
de experlenclas con ninos donde la incidencia de las pautas 
sociales y educativas se supuso que deberla ser mucho menor 
y donde en consecuencia la ralz natural del comportamlento 
socioldgico podla estudiarse sin distorsiones.
Lippit y White seleccionaron ninos a quienes asignaron ta - 
reas manuales y artlsticas tratando de reproducir un grupo 
operativo.
A cada uno de los grupos se les fue asignado un tipo de je- 
fatura de acuerdo a la tipologla de liderazgo ya conocida, o 
sea :
1) Jefe Autoritario: No mantenla un trato amistoso, slno que se 
alejaba del grupo, al que mandata con drdenes firmes, sin 
permitir a los miembros que particlparan.
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2) Jefe Deirocrâtlco: Mantenla un trato cordial, se integraba 
al grupo, ofrecla sugerenclas para gular al grupo y alenta 
ba a todos los miembros a que particlparan en todo.
3) Jefe Permisivo o Laissez - Faire: Mantenla una tendencia a 
informer a los miembros, pero mostraba al misiro tlempo un 
cierto deslnterés afectlvo y emocional.
Por sus caracterlsticas dejaba que el grupo hiciera lo que 
quisiera o pudiera, sin guiarlo, ni coordinarlo, ni ordenar 
lo.
Si bien los miembros del grupo podlan participer, no existla 
un aliento organizado y slstemdtico de la misma.
Los resultados obtenidos demostraron que el grupo que esta­
ba dirigldo por un jefe democrStico desarroUo un clima d -  
lido y amistoso, los miembros participaban de las activida- 
des con interés y esto es lo mSs importante cuando el jefe 
abandonaba el sal6n y los dejaba solos, los miembros manto- 
nlan el mlsmo ritmo de activldades, demostraron capacidad 
de claboraciôn y de independencia m3s allé de la tutela de 
la jefatura. Esto significaba que hablan alcanzado un nivel 
de compromise y responsabilidad con las actividades fruto de 
EU particlpacidn e interés por las misr>;as.
FI nivel cuantitativo de la produccidn no era excelente en 
los primeros mementos, pero manifestaba una clara tendencia 
creciente en los niveles de calidad y produccidn, a medio y 
largo plazo.
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A nivel Individual los mientros no experimentaban angustias 
ni ansledades, sino que por el contrario se encontraban gra 
tificados de su actividad.
En el grupo "autoritario" los niveles de produccidn eran su 
periores a los de los restantes grupos aunque era évidente 
que les costaba esfuerzo irantener dichos promedios en forma 
permanente.
La tendencia a largo plazo era decreciente.
Cuando el jefe abandonaba la sala los miembros bajaban su 
ritmo y acusaban slntomas de relajamiento, lo cual hacla 
suponer por un lado que el ritmo de actividades no era el 
normal sino un superritmo irpuesto por la jefatura. Por 
otra parte este ritmo sdlo podia sostenerse con la presen- 
cia fisica del jefe, lo que significa que los miembros no 
lo haclan suyo, no hablan participado, y no tenlan interés 
en dl. Solo la presidn de la jefatura con su presencia con£ 
tante los obligaba a sostenerlo.
En otras investigaciones similares también desarrolladas 
con ninos, se obtuvieron datos adicionales sobre las reac- 
ciones flsicas y siquicas résultantes de las experiencias 
observadas en el comportamlento de los grupos autoritarios.
En esos casos los ninos sollan despertarse de noche, lloran- 
do o grltando, perdlan el control de esflnteres que ÿa hablan 
logrado dominar, experimentaban frecuentes diarreas y perdlan 
la voluntad de comer. Los sicClogos interpretaron estos sln­
tomas sicosomâticos como las naturales reacciones por el rit-
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no y el cllma de actividad autorltaria, que generaLa angus­
tias y tensiones que luego se canalizaban de diferentes for 
s •
En el grupo "permisivo" los resultados fueron escasos, tanto 
en produccidn como en lo referente al nivel de satisfaccidn 
de sus miembros.
Su produccidn era la peor en calidad. Con frecuencia recu - 
rrIan al jefe, sin que por el contrario el jefe se acercara 
e interesara por la actividad de cada uno, preocupado por re 
solver cualquier problema que se les presentara.
Como grupo no alcanzd Independencia, no desarrolld un esplr^ 
tu de colaboracidn entre sus miembros, sino que por el con - 
trario cada uno actuaba desconectado y despreocupado de lo 
que hacla el resto.
los investlgadores detectaron que a nivel individual existla 
un notable nivel de frustacidn que se evidenciata tanto en la 
actividad, como fuera de ella ( en los juegos, en su casa, en 
su relacldn con los companeros de juego y de escuela, etc.).
En otras investigaciones posterlores se efectuaron cambios en 
los roles, asignando un jefe denocrâtico a los grupos donde 
prevlamente se hablan desempenado los jefos autoritarios y 
Laissez-Faire.
En am.lios casos los resultados fueron en general positivos, 
se notd un aumento en la particlpacidn y en la responsabili­
dad grupal, crecld el nivel de interaccidn entre los miembros, 
mejord el clira y descendleron la angustia y la frustacidn.
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Estas experlenclas confirmaron la presuncldn de la exlsten- 
cla de una tipologla grupal y del liderazgo.
Existirlan en consecuencia:
. Grupos que por su estructura necesitan y/o aceptan llderes 
autoritarios.
. Grupos que por su estructura necesitan y/o aceptan llderes 
derocrStlcos.
. Grupos que por su estructura necesitan y/o aceptan llderes 
permislvos.
Mâs allé de la realidad y de las posibilidades de implanta - 
cidn, las experlenclas demostraron las ventajas que en todos 
los niveles alcanza la jefatura o liderazgo democrStico, res 
pecto de los otros dos esquemas.
Elntesls de sus desarrollos y anâlisls de su grado de validez
Los autores que hemos Incluldo en este capltulo, conforman, 
para nosotros una escuela o lo que es lo mismo un grupo de 
ideas. HerKss denominado a la misma Escuela de la Sociologla 
Industrial,en parte por la extraccldn de sus componentes (so- 
cidlogos y sicdlogos sociales) y en parte porque desarrolla- 
ron sus experlenclas dentro del campo industrial.
Es frecuente la discusidn acerca de la ubicacldn epistemold 
gica de esta escuela. Para algunos os una escuela que traba 
jd en el continente de la Scciologla, para otros en el con­
tinente de la Administracldn y para unos terceros en ami os
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continenhGS a la vez: Soclologfa y Administracldn.
Dcsde la dptica de la clencia de la Administracldn, los au­
tores de la Escuela de la Eociologla Industrial realizaron 
un aporte valioso, descubrieron variables de la conducta y 
el comportamlento que de alll en més se incorporard a la Ad 
ministracldn en forma definitive.
Los trabajos de estos socidlogos deberlan uhicarse con mayor 
precisidn en una rama de la sociclogla aplicada (especializa_ 
cidn en aplicaclones industriales y orcanizaclonales) que pre 
senta un claro vlnculo con la Administracldn y rantiene con£ 
tante relacldn Interdisclplinaria.
Es imposible ejercitar como pretenden algunos autores, una 
crltica de los autores de esta escuela respecte de su incapa 
cidad para el desarrollo de teorlas intégrales de administra^ 
cidn. Sencillamente jamâs se propusieron otra cosa que una 
investigacidn de campo para aislar el comportamlento de cier 
tas variables de la conducta y establecer teorlas y modelos 
sobre su explicacidn y conduceidn.
Son continuadores de la labor de Mayo aunque en cierta forma 
exhibieron mayor rlgorlsmo cientlfico y mayores inquietudes 
metodoIdgicas que aquél.
Cabe aclarar sin embargo que el momento histdrlco on el que 
actuaron tuvo un subcontexto social y cientlfico nucbo mds 
evolucionado y desarrollado que el referido al période en el 
que actud Hayo.
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Como Socidlogos que se propusieron profundizar el estudio 
de las variables del comportamiento grupal organizacional ac 
tuaron solamente en la dimensidn informai y no intentaron 
fusionar sus experlenclas con los modelos formales.
No sdlo trabajaron divorciados de ellos sino que gran parte 
de sus experlenclas se diriçieron a demostrar sus falenclas, 
a agredirlos con el particular objetivo de destruirlos y 
reempla zarlos.
Fueron muy importantes sus aportes en materia de participa - 
cidn, donde no sdlo confirmaron lo reallzado por Mayo, sino 
que ademds elaboraron modelos de aplicacidn de la participa- 
cidn. Lo mismo cabe respecte de sus aportes sobre estructura 
grupal y liderazgo.
A partir de esos trabajos la administracldn contd con el co- 
nocimiento cientlfico de las variables fundamentales para la 
explicacidn y la conduceidn de su objeto de estudio, en as - 
pecto compor tamenta1.
Respecte del conflicto organizacional, algunos autores de es 
ta escuela lo vislumbraron e intentaron estudiarlo. Se man - 
tenla en general las pautas legadas por E. Mayo acerca de la 
factibilidad de erradicarlo solamente con comprensidn. Algu­
nos de los autores de la Sociologla Industrial comenzaron a 
profundizar el estudio de las causas y ralces del conflicto. 
Investigaron los distintos tipos de conflictos aunque no lle­
garon a publicar el fruto de estos trabajos tal vez por su 
certeza de que resultaban incompletos e inconexos entre si. 
Kurt Lewin y otros autores llegaron a manifester en forma in 
directa que no siempre el conflicto organizacional era évita
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M e  y que en algunos casos tal vez fuera propio de las ca­
racterlsticas de la organizacidn o del grupo en el cual se 
hallaba radicado.
LA "ESCUELA" DE ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RELACIONES 
INDUSTRIALES.
Este grupo de autores si bien actud histdricamente en forma 
concomitante con la Escuela de Sociologla Industrial, se pro 
puso objetivos muy diferentes a los de aquëlla.
Para comprender su ublcacidn y sentido histdrico dobemos vojL 
ver en el anâlisis unos anos atrès en el tiempo.
Los trabajos desarrollados por E. Mayor marcaron un hito im­
portante al descubrir la notable influencia de la dimensidn 
informai y al demostrar fehacientenente los errores y fala - 
cias del enfoque clâsico en lo referente a sus prenisas so - 
bre motivacidn, incentives y actitudes. El impacto de los 
descubrimientos de Mayo dieron a las organizaciones un caudal 
de informacidn sobre la conducta y el comportamiento que de 
poder canalizarse en aplicaclones lograrlan superar los pro - 
Memas de falta de produce idn, de conf lictos, dc clima hos - 
til, etc. El problema fundamental se situd en la faz opérât^ 
va, Hayo habla desarrollado sus trabajos en la dimensidn in­
formai, total y absolutamente divorciados de la dimensidn for 
ical. Sus descubrimientos le permltieron ejercer una crltica 
aguda y concrete sobre las técnicas de eficiencia y raciona - 
llzacidn, pero no opuso el instrumental de recambio que j'osi- 
bilitara la sustltucidn de aquêllas.
Las organizaciones y el contexto se encontraron entonces ante 
la siguiente disyuntlva;
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1) Si aplicaban las têcnicas de eficiencia y racionalizacidn 
desarrolladas por los clâsicos para lograr mayor producti­
vidad, se encontraban con que éstas generaban conflictos, 
reacciones y tensiones, lo que en definitive atentaba con­
tra la eficiencia y no permitîa su aplicacidn.
2) Si aplicaba los supuestos de cordialidad, paz y participa - 
cidn chocaba por un lado ante la falta de las técnlcas de 
eficiencia sustitutlvas de las clâsicas y por otro ante la 
carencia de esquemas operatives para la implementacldn de 
los supuestos de Mayo.
r.n resumen tampoco con esta alternativa se alcanzaba la e M  
ciencia sin conflictos y sin tensiones sociales.
Esta realidad impulsd la nccesidad de buscar una cierta sim 
biosis, tedricamente imposible de lograr, pero que la nece- 
sidad obligaba a conseguir irSs allâ de su inaceptabi1idad Id 
gica.
Se trataba de lograr una cierta alqulmia metodoldglca que po 
sibilitara la aplicacidn de las técnlcas clâsicas de efici - 
encia desarrolladas por los clSsicos, que por otra parte era 
lo flnlco que existla en dlcha materia, factible de aplicarse.
Complementarlamente, sobre todo en aquellas zonas donde la 
implantacidn de aquel instrumental contenla asoclaclones ne 
gativas (conflictos, ansiedad y tensidn social) deberlan apli 
carse las pren isas de las Relaciones Humana s para elimlnar 
dichos problemas o para atenuar su impacto a nivel organiza­
cional .
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La Escuela de Sociologla Industrial dcdicô sus esfuerzos a 
profundizar los aspectos tedricos y cientlfIcos de las va - 
riables de la conducta. Por su conforn-acidn no hubiera podido 
satisfacer las necesldades de las organizaciones en este p M  
no, dado que todos sus miembros por su orientaciCn, descar- 
taban la posibilidad de aplicacidn de las técnlcas de efi - 
ciencia y diriglan su accidn hacia su destrucclôn y reempla 
zo definitive.
Hubo entonces un grupo de autores que comenzaron a interpre 
tar las necesldades de aplicacidn complementarla de las téc 
nicas clâsicas con las relaciones humanas.
La mayor parte de estos autores eran o fueron luego Gercntes 
de Personal o Directores de Relaciones Industriales de orga­
nizaciones industriales y comcrciales.
Los trabajos de estos autores trataron de cambiar el dira 
laboral, a través de la incorporacidn de calidez, y trato 
cordial y amistoso entre la organizacidn y su personal.
Sus resultados mâs Importantes se concentraron en la elabo- 
racidn de los Manuales de Conduccidn de Personal, Programas 
de entrenamlento y capacitacidn. Programas de extensidn y 
difusidn del sentido social y humano de las organizaciones, 
etc.
Existe cierta resistencia (justificadamente por cierto) en 
considerar a este grupo como una escuela. Las razones que 
existen y que afirman a dichas dudas, estân dadas por lo re 
lativo del aporte cientlfico de los trabajos de estos auto­
res.
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Podrîaiios decir que en el aspeoto cientlfico esta escuela 
no registre aportes, sino que tan solo en el campo instru 
mental han posihilitado a través de aplicaclones que aigu 
nas organizaciones introduzcan "colchones" o mecanismos de 
lülricacidn para algunas de sus zonas conflictivas.
Estas aplicaclones no siempre Icxjran resultados positivos, 
pero permiten contar con repertorios de esquemas de rela - 
clones humanas para apllcar con relativas probabilidades 
de éxlto, segûn las circunstancias.
Algunos de los autores de este grupo fueron:
Dale Yoder: -Personal- Pollticas y Principios. Prentice 
Hall 1.959 USA.
Ha1er R.F.: Principios de las Relaciones Humanas, Omega. 
1.963. Fspana.
Knowles l’.Il.: Principios de direccidn de personal. Rialp. 
1.960. Fspana.
Johnson R.6'. : bas Relaciones Humanas en la empresa Moderna.
Bursk E.: El factor humano en la direccidn empresas.
.Strauss y Sayles L. : Los problemas huma no s de la direccidn. 
Herrero Enos. 1.967. '’é.xico.
White W.F.: Progreso de las relaciones humanas y Estimulo
econdmico y rendimlento laboral. Rialp. 1.961. Espana.
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LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA 0 TEORIAS DE I.A EUROCRACIA 
Introduccldn e insèreidn en el contexto.
Esta escuela al igual que la Escuela de Sociologla Indus - 
trial résulta sumamente diflcil de categorizar epistcraold- 
gicamente. La mayor parte de sus miembros, provienen del 
continente de la sociologla, dentro del cual por otra par 
te efectuaron desarrollos y teorlas que determinarîen in - 
cluso, cierta influencia del estructuralismo como escuela, 
dentro de la misma Sociologla.
Eucedid adenâs que las necesldades que evidenciaban las or 
ganizaciones (es la década del 40) de contar con teorlas 
solre el control social, posibilitd que una disciplina so­
cial vinculada al objeto de estudio organizacional realiza_ 
râ aportes de conocimientos, en un ârea en la que aOn no se 
régistraba autosuficiencia cientlf ica.
Los neoclâsicos trataron de interpreter como escuela, cie£ 
tas exigencias que ese mismo contexto régi straba en el 5m- 
bito de las organizaciones bajo la forma de necesldades de 
la conduccidn administrative.
Mientras que los neoclâsicos, en funcidn de esas priorida- 
des, analizaron cuestiones operatives de administracldn y 
produccidn, que como vimos determinaron la formulacidn de 
los principios de administracldn y larges discusiones soLre 
temas de estructura, como delegacidn, unidad de iranJo, al - 
cance del control, etc., los autores del estructura1ismo 
pcrsiguieron en sus teorlas y trabajos la construccidn de
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modelos de control social, que rcsultaron necesldades de 
mayor peso y de mayor profondidad cientlfica que aquêllas.
Es por ello que en esa misma dêcada, la administracldn re- 
cibe aportes valiosos de las investigaciones realizadas en 
el marco de las organizaciones tanto por socidlogos como 
por sicdlogos sociales. La Administracldn de los NeoclSsl- 
cos contaba ya con herramientas para racionalizar'las tareas 
y para diagramar una estructura, pero carecla de modelos de 
control social que pudiera integrar a todas las variables 
administratives (planeacidn, coordinacidn, direccidn, in - 
formacldn, etc.) que se venlan mejorando y adaptando desde 
los trabajos de II. FAYOL.
El desaflo de elaborar una teorla sobre los modelos de con 
trol social les correspondid a estos socidlogos que incur- 
sionaron en la Administracldn con la capacidad y experien­
cia de su formacidn social pero sin conocimientos profundos 
de administracldn, por lo que debieron apoyarse en el caudal 
de técnlcas y conocimientos de la administracldn neoclâsica 
(GULICK-URWICK y MOONEY).
A través de dicho vehlculo la Administracldn recibe de las 
ciencias sociales, los modelos de control social, pero en su 
aplicacidn, (por falta de investigacidn en las ralces de su 
propio fendmeno), se instrurer.tan hipdtesis, técnlcas y he­
rramientas que prolarân con el tiempo de impotencia para la 
explicacidn y conduccidn de ese fendmeno complejo, que es la 
organizacidn, en razdn de su insuficiencia conceptual.
Résulta importante analizar tamlién su relacldn con la Es­
cuela de Relaciones Iumanas y con la de Sociologla Industrial.
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Respecte de la primera, el estructuralisro implica un avan 
ce, dado que en gran medida sus teorlas se elaboran coro 
respuesta crltica a las prenisas de aquelia escuela.
btzioni un autor enrolado en el bstructura1ismo, analiza 
desde un punto de vista crltico, la relacldn de su escuela 
con las Relaciones Humanas.
Kefiriéndose al Estructuralisno dice: "Pero su principal 
didlogo ha sido con el Enfoque de Relaciones Humanas. Eus 
fundamentos se comprenden niejor nediante el examen de la 
crltica que levantd contra esta escuela".
"Fxplorando el punto de vista de la arr.ionla de los e scrité­
rés de Relaciones Humanas, los escritores estructuralistas 
reconocen en primer lugar completamente el dilema de la or­
ganizacidn: las tensiones inevitables (conflictos) -que pue 
den reducirse, pero no eliminarse- entre racionalidad y no 
racionalidad; entre disciplina y autononla; entre relaciones 
formales e informâtes; entre administracldn y obreror. o, mis 
gendricamente, entre ranges o jerarqulas y divisiones".
Como se aprecia en esta autorizada opinidn, el estructura- 
lismo construye sus teorlas sobre la lase de la existencia 
del conflicto organizacional, al cual se propone estudiarlo, 
analizarlo e intentar reducirlo.
Pu crltica hacia las Relaciones Humanas se sitûa justamente 
en ese punto, dado que esc enfoque niega al conflicto en vez 
de reconocer su existencia, con lo cual evidenterente niega 
la realidad y distorsiona la verdadera esencia de la organi­
zacidn.
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Con rcspecto a la escuela de Sociologla Industrial, no se 
advierten crlticas tan fundadas, sino que en el estructura 
lismo trata a diferencia de aquélla de realizar "estudios 
multifactoriales" como llaman a las teorlas integradoras de 
las dos dimensiones (formal e informal). Hientras la Socio­
logla Industrial desarrolld sus trabajos solamente en el 
campo Informal, el estructuralismo se mostrd sumamente preo 
cupado por esbozar teorlas y modelos de control social que 
abarcaran tanto a las relaciones informales como a las for­
males.
Dentro de las teorlas estructuralistas (tambidn llamadas de 
Burocracia) existen dos grupos de autores perfectamente iden 
tificados; por un lado MAX VTEBR quien elabord el primer mo­
delo de burocracia y a quien con justicia se le reconoce la 
paternidad del enfoque. Aunque en realidad sus trabajos da - 
tan de los comienzos del siglo XX, tanto las aplicaclones co 
como la publicacidn de los mismos corresponde a la ddcada 
de 1.94 0.
Por otra parte distintos socidlogos, la mayorla de ellos en 
rolados en el funcionalismo, (corriente socidlogica que en- 
fatiza las ventajas del andlisis funcional en la sociologla) 
formularon modelos compl ementarios al de V>JEBER consolIdando 
e Integrando los esquemas de burocracia tanto en los aspectos 
descriptives del fendmeno organizacidn, como en lo normati­
ve, referido al control social.
El modelo de Max b'cler:
Weber desarrolld un modelo de control social, que persigue 
como objetivos la eficiencia y la racionalidad, para lo cual
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se apoya en una estructura jerârqulca, inflexible, irperso 
nal'y altamente centralizada.
Por sus caracterlsticas su modelo es absolutamente formai, 
dado que no introduce variables de tipo comportamental, ni 
considéra al ser humano en su dimensidn; pensante-actuante. 
For el contrario en las 5reas en las cuales interviene el 
individuo, rigidiza su accidn a los tdrminos formales que 
dl define en su modelo.
Fundamentos de sus ideas
Para V.’eber el modelo de Burocracia représenta la mayor posi 
hilidad de lograr eficiencia administrative en cualquier 
sisteraa econdmico.
Sin la precisidn de la burocracia y de su nivel de discipl£ 
na, estabilidad y funcionalidad, Weber pienna que résulta 
imposible ejercer con eficiencia el control social de las 
organizaciones complejas y altamente tecnificadas.
Itzioni al referirse a la fundamentacidn de las ideas sena- 
la "Las organizaciones que Weber désigna como P.urocracias, 
establecon norraas y necesitan hacerlas cumplir; tienen re­
glas y reglamentos y emiten drdenes que del;en ser obedeci- 
das si las organizaciones han de funcionar efectivamente. 
Ilasta cierto grado, la organizacidn puede descansar en su 
poder para hacer que los participantes obedezcan.
Es decir, puede usar algunos de sus recursos para recompen^ 
sar a aquellos que siquen sus reglas y castigar a aquelles 
que no lo hacen".
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De esto se infiere con clarldad la fllosoffa d« la autorl - 
dad con que Weber nutre a su modelo.
Como ya veremos serâ dlferente al concepto de autoridad for 
mal de Taylor y Fayol, pero resultarâ Igualmente autoritario 
en su esencia, y altamente formalista en sus aplicaclones.
Para Weber el concepto poder es la capacidad de inducir a 
otro a aceptar drdenes.
Concomitantemente define otro concepto, al cual llamd legi- 
tlmacidn, situacidn que se refiere al nivel de aceptacidn de 
las drdenes por parte de un subordinado, porque comparte o 
esté de acuerdo con el sistema de valores del superior que 
se lo ha ordenado.
Combinando ambos conceptos, el de poder y legitimacidn obtie 
ne una sumatoria que define como autoridad.
Interpretado bajo esta concepcidn su esquema de Autoridad 
legal totalraente formalista y monocrâtico séria un caso li­
mite donde todos los miembros de la organizacidn aceptan la 
autoridad emanada de la cûspide porque han legitimado el po 
der de toda la estructura de la organizacidn y su sistema 
de valores.
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n  proceso de legitimaclôn estarlà asociado, en consecuen- 
cia, al nlvel de permanencla dentro de la organlzacifln, co 
sa que no courre dado que existen individuos que a pesar de 
pernianecer dentro de la empresa no comparten su sistena de 
valores y nâs afin, a veces actûan en oposiciôn al risno tra^  
tando de cambiarlo. Estes individuos actûan en lo que se de 
noinina actitud de oposiciOn.
Como ya veremos esta falencia conceptual, (que proviene de 
su concepciôn formalista) serâ corregida y adecuadamente re 
sue1ta por los sociÔlogos funcionalistas que formarân parte 
de esta escuela.
Desde otra ôptica incluye en su concepto de autoridad, un 
aiiSlisis respecte del liderazgo, que para Û1 se claslfica 
en très tipos;
1) Tradicional: Estarla conformada por el sistena de autoridad 
donde la aceptaciôn de los sübdltos se verlfica por tradi- 
ciûn, por influencia de las subculturas.
Las érdenes se aceptan por conslderarse justificadas en la 
tradiciûn; siempre ha side asi y asi debe ser.
2) Carismâtlca: Se aceptan las firdenes de un superior por la 
influencia de la personalidad de aquél, con el cual, los 
sfllditos se identifican o lo reconocen como tal.
3) Racional-Legal o BurocrStica: Es el sistera ncdiante el 
cual los sûbditos aceptan un reglanento como ICgico y en 
funciûn de elle se acepta al sister a de poder porqiic provie
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ne de una serle de normas légales, legltimado por cada uno 
en virtud de su nivel de pertenencla a la organlzaclôn.
Haturalmente que Keler se decide por este ûltimo, sobre el 
cual desarrolla su modèle, aunque no descarta aplicaclones 
combinadas segûn el tipo y las caracterlsticas de las orga 
nizaciones.
. Funcionamiento del modelo
1) El modelo de VJober cuenta con una ;vutorldad Legal, absoluta- 
r ente despersonalizada que nutre de autoridad a todos los 
cargos y establece la distribuciûn de funciones, autoridad 
y responsabilidades en toda la estructura.
Querernos hacer notar que en este punto V^BER realiza dentro 
de los modèles formales el relevo de la tradicional autori­
dad de derecho natural o cuasl-divino de FAYOL, que habla 
nutrido incluse a los modèles Neoclctsicos de la dëcada de 
1.940,
Este es Idgico, el contexte tanto en lo politico, como en 
lo social y econdmico habla carhiado. Las democracias reem 
plazaron a las monarqulas, la industrializacidn aportô un 
nuevo_ régimen inenos sumiso que los resabios de feudalismo 
de la etapa anterior.
La autoridad del padre pas6 a un nivel de respeto, en lugar 
del anterior nivel de despotisr'o paterne.
La legislacidn laboral impedla los abuses de antano en mat£ 
ria de expoliaciôn, mientras que las cienclas sociales desa^
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rrollaron niuchos aspectos que despertaron una nueva concieii 
cia en lo social y en lo huinano. La adrinistraciôn recibiô 
todas estas influencias y de alll la irposibilidad de sequir 
sosteniendo el modelo de derecho divino.
n  nuevo enfoque permite sostener un modelo formai mâs so - 
flsticado, aparentemente derivado de un proceso democrStico, 
pero tremendamente monocrâtico en su funcionamiento.
2) La autoridad legal queda definida por una cantidad de leyes, 
décrétés, normas, reglamentos, etc. que la nutre y la dina- 
miza.
3) Las personas deben actuar en forma absolutamente inpersonal 
siguiendo exclusivamente los lineamientos que la autoridad 
legal ha definido.
4) rxisten los cargos, creados por la autoridad legal, cada 
uno de estes cargos estS delimitado por funciones y por un 
nivel de autoridad y responsabilidad.
Los cargos son ocupados por funcionarios y por agentes.
5) Son funcionarios quienes ocupan los cargos de alto "status" 
en rateria de autoridad, sus acciones en ese sentido son im 
personales, debe mandar sôlo en funcidn de lo que indique 
la autoridad legal.
C) Los cargos con "status"operative son llenados con "agentes" 
quienes deben obedecer a los funcionarlos tal como se espje- 
cificô en su respective norma legal.
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7) Existe una delimitacifin clara y expresa de los cargos, con 
las funciones que debe desarrollar y con el nivel de autor^ 
dad que cuenta respecte de sus subordinados (agentes) iden- 
tlficândose ademâs a sus puestos en cantidad y en tipo de 
relaciones funcionales.
Al mismo tieirpo se indica de quiÛn o quiënes depende cada 
cargo y quû tipo de dependencia y caracterlsticas existen.
De esta forma se constituye la estructura de la organizacidn.
8) Los cargos en consecuencia estân dispuestos en un orden je - 
rârquico que une a todcs entre si con el objeto de lograr un 
nivel de operaciôn eficiente.
r1 conjunto de la organizacifin estl reglado por un conjunto 
de procedirrientos y normas escritas que indican c6mo debe ha^  
cerse cada cosa.
Dado que esto fue aprobado por la autoridad legal, nadie pu£ 
de desobedecer y operar en forma distinta.
9) Cuando un funcionario o agente considéré que alguna norma, 
procedimiento o nivel de funciones résulta inadecuado no pue 
de modificarla por su cuenta, sino que, por el canal de la 
Superioridad correspondiente formularâ una sugerencia de 
cambio o modificacidn. Este serg guiada a un cargo especial- 
niente creado que lo analizarS. Este cargo es el Departamento 
de organizacidn y mgtodos o la Gerencia de sistenas el cual 
estudiarâ el prol^lema y si de dicho anâlisis resultara que 
ese cambio séria beneficioso para la eficiencia y que no al­
tera el nivel de control social, dicho firgano recomendard su 
aprobacidn con lo cual se generarl un expediente de modifica
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ciôn de normas o procedimlentos que la Autoridad Legal apro 
barS, y exigirâ que desde ese momento se realicen las ope- 
raciones de la forma ahora dispuesta.
Como se ve os tan sôlido el concepto de control que nadie 
puede canibiar nada, si no es aprobado previamente per la 
Autoridad Legal y revisado en forma profunda por una unidad 
que analizard prioritariamente si los cambios solicitodos, 
no afectan el nivel del control.
10) Cada cargo debe ser llenado en base a la capacidad de las 
personas, buscSndose a las personas m3s idftneas para cubrir 
cada cargo, teniendo siempre en cuenta sus caracterlsticas 
y no los factores de tipo personal, amistad, vinculos fanii- 
liares, etc.
11) Las personas que ocupen los cargos no deben tencr ningCin t^ 
po de relaciôn patrimonial con la organizacidn (ni accioni£ 
tas, ni duenos, ni relaciones afectivas; hijos; esposas de 
duenos o accionistas).
Quienes desempenan las funciones y se le paga por ello deben 
ser funcionarios profesionales. Con esto se pretende asegu- 
rar la objetividad en el desempeno del puesto e irpedir la 
interferencia de otros factores ya sean personales, afccti- 
vcp, etc.
Como conclusidn Heber enfatiza que, los funcionarios y agen 
tes deben estar totalmente separados de la propieded de los 
med ios de producciCn y administracidn y deben tener su res^ 
dencia personal fuera de la organizacidn.
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12) Los cargos no pueden ser mdnopolizados por ningdn titular y 
no serân de por vida, sino que serdn dados o qultados segdn 
las necesldades de la organlzacidn.
Aclara Weber que se debe aslgnar prloridad en la cobertura 
de un cargo a los funcionarios del nivel inmediato inferior 
siempre que cuenten con la idoneidad para el mismo. Para ello 
debe existir un sistema permanente de capacitacidn y entre - 
namiento en todos los niveles de manera que en cualquier mo­
mento, un funcionario pueda reemplazar a otro, sin que ello 
afecte al nivel de eficiencia organizacional.
. Anâlisis grâfico del modelo de Weber
Para una clara comprensidn del modelo desarrollaremos a con- 
tinuacidn un anâlisis grSfico de su estructura.
Sobre la misma precisaremos los problèmes e Inconvenientes 
que generan su concepciôn formai y despersonalizada.
En sus aspectos bâsicos el grdfico sigue los lineamientos 
de Léo Spier en su Teorfa de los grâficos como mdtodo para 
explorer la conducts empresaria.
El conjunto de reglas, normas, decretos, leyes y ordenanzas 
de un sistema mayor créa a la Autoridad Legal que comandard 
a un sistema menor.
La Autoridad Legal crearâ una estructura, definiendo las fun 
clones, nivel de autoridad y responsabilidad y los procedi - 
mientos con los cuales el funcionario se desempenarâ en su
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puesto. Lps llneas llenas indican cômo 3a autoridad local 
nutre a cada puesto de (f-) funciones; (a-) autoridad; (r-) 
responsabilidad y (p-) procedimientc. lias lîneas pimteadas 
inrllcan la relaclôn entre cargos que surge de los contenidos 
de cada puesto on funcl6n de lo indicado por la autoridad - 
legal.
I l présidente contrôla a los DIPECTOPF.P que dependen de 61 
y cada pIPECTOR contrôla a los GERFMTEF, ouiones dependen 
de e3 los (r^  y Cg de H2^ (C^ y Cy, de P^) y nue a su vez ran 
dan a los JEEEF PI’^ ISIOHALnS (Nivel P) que dependen de cl3os 
y asi sucesivariente hasta los ûltlmos niveles de la estructu 
ra donde se hallan los agentes.
Cuadro de roprosentaciôn del "odelo de Pax l’eber
IJamando a:
Las Réglas - R 
Las Nornas - N 
Los Pecretcs - P 
Las Leyes - L 
Las Ordenanzas - 0
Y d.esignando cono:
AL - a la Autoridad Local
F - a las Funciones
a - a la autoridad de cada - 
cargo
r - a la responsabilidad de 
cada carco
p - a los p roced i n i en to s
P«i»M (etf« 6<»aa»càtf
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Sobre la base que représenta el grgflco se puede realizar 
un minucloso anâllsls de la teorfa de Weber, detectando los 
inconvenientes funcionales que tiene a nuestro juicio la es 
tructura de su modelo, y que serfan los siguientes:
a) Es totalmente formai por lo tanto ingresa dentro de las 
crfticas générales a ese tipo de modelos; olvida al Indl 
viduo como actuante y pensante, no reconoce la incidencia 
de la conducta, etc,
b) Es sumamente rfgldo y tedrico en lo refetente a su teorfa 
de la legitimacidn de la autoridad, no siendo vdlido para 
aplicaciones universales.
c) Tiene inconvenientes en su nivel funcional, en base al n^ 
vel de inflexibilidad y centralizacidn que adopta; como 
ejemplos de esto podemos citar dos problemas fundamenta - 
les :
1) Vulnerabilidad del modelo en funciôn de la dependencia total 
de todas las unidades de un punto de articulacidn Ûnico (AL) 
es decir la autoridad legal.
Ante el pdigro de desaparecer o so lamente ante rumores o po- 
sibilidades de cambio en la Autoridad Legal, se produce una 
desconexidn entre la estructura de la organizacidn y el cuer 
po de normas, leyes, etc.
En esa circunstancia cada puesto se encuentra vacfô y no pue 
de actuar por carecer de procedimlentos, autoridad, funcio - 
nés y responsabilidades.
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En el grSfico slgulente se analiza el grado de conexidn que 
alcanza el Modelo de Heber.






SI en la prâctlca anallzanos la sltuacldn de mlnlsterlos u 
Organlzaclones en el momento de cambios de Ministres o ante 
rumores de cambio donde se supone que exlstlrSn dlferenclas 
en los slstemas de valores, como lo Indlca el grâflco se pa- 
rallza toda la organlzacidn, puesto que la Autoridad Legal 
existante ha desaparecldo momentâneamente y se estS a la es- 
pera de una rectlfIcacldn o ratlfIcacldn de la mlsma. Hasta 
ese momento la estructura burocrâtlca estS frenada y desco - 
nectada.
2) El segundo problems estâ dado por la extrema complejldad de 
los canales de comunlcacldn y por la lentltud operaclonal de
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este modelo. Esto se dériva de su extremo nlvel de rigide: 
y centrallzacldn fljados por Weber para preservar sus obje- 
tivos de control social.
En el cuadro de representacldn del modelo puede advertlrse 
que la comunlcacldn entre y s61o es factlble a través
del camlno - Bj - y su respuesta a cualquier
problems consultado serâ ~ - Bj - Cj^ . Imaglnarnos
una organlzacidn de 30 niveles desde la cdsplde hasta la ba­
se y la cantidad de relaciones Interpuestas a Igual o dlferen 
te nlvel con la restrlccldn que Impllca el verticalIsmo de 
esta estructura, es un claro ejemplo de cdmo se recargarân 
los canales de comunlcacldn con Informacldn Innecesarla. To
dos los problemas tlenden a subir hasta la cdsplde, donde se
contrôla lo pedldo, desclende hasta el lugar donde se opera 
râ la solucldn, nuevo ascenso para el control de la mlsma y 
nuevo descenso hasta el solicitante.
En ese camlno existen demoras por lo extenso de la red de co 
munlcacidn y por el recargo de tareas de los funcionarios 
que deben controlar y flrmar todo.
Este problems no tiene solucldn, dado el nlvel de centralisa 
cidn y rlgldez del modelo de Weber? su bdsqueda extrema de 
control social lo obllga a crear rlgldos slstemas que se tra 
ducen en falta de eficiencia, lentltud y recargo de tareas 
en los puestos. Existen otros modelos que adn centrallzando 
permlten una mayor flexlbllidad operative y mejoran el nlvel 
de eficiencia general.
Concluslones sobre el modelo de Weber
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Es el primer Intento de lograr un ntodelo Integrador de con­
trol Adralnistratlvo, en ese sentido el modelo de Weber es 
mSs complete que el Neoclâslco y junto con dl clerra la eta 
pa de Admlnlstracldn tradicional que elaborô modelos forma- 
les para la conduccldn de la organlzacidn. Sumd al caudal de 
los conoclmlentos de la admlnlstracldn neoclâslca de 1.940/
50 la rlqueza metodoldglca de la soclologla y la formulacidn 
de modelos globales de control social, que desde ese momento 
serâ ya patrlmonlo de la Admlnlstracldn.
Unldo a los mdrltos senalados, el modelo de Weber contiens 
restrlcclones a nlvel de su apllcacldn pura, es declr tal co 
mo fue concebldo.
March y Simon al referlrse a este modelo opinan lo slgulente:
"Weber parece tener mâs rasgos en comfln con ürwlck, Gulick y 
otros que con los que se conslderan sus continuadores". Los 
autores a los que se refleren son Merton, Selznlck y Gouldner 
quienes complementan al modelo formai de Weber Incorporândole 
una dlmensldn de anâllsls informai.
March y Simon en su aflrmacldn estân claramente Influldos 
por el carâcter altamente formai del modelo weberlano y por 
eso se Incllnan a ublcarlo mâs prdxlmo a los neoclâslcos que 
a los estructurallstas.
Esta oplnldn no es correcte dado que el modelo de Weber no 
proviens del desarrollo de las tâcnlcas de Fayol, sino del 
continente de la soclologla.
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Por supuesto que en funcldn de la dpoca en que se elabord 
(principles de slglo) se vio Influfdo por las caracterlsticas 
del contexte que anallzamos y que lo asemejan en su concep - 
cldn de la autoridad a las propuestas clâslcas y neoclâslcas.
Los mismos March y Simon reconocen mâs adelante las dlferen­
clas que existen entre Weber y los neoclâslcos cuando expre- 
8an "Weber va mâs allâ del modelo de mâqulna en una forma 
slgnlficatlva. En particular, analiza con bastante detalle la 
relacldn entre un empleado y su oflclna.
Pero, en general, Weber perclbe la burocracla como un mâtodo 
para utlllzar habllldades especlales y no se fija demaslado 
en el carâcter del organisme humano".
Como se puede apreclar en este anâllsls le reconocen una evo 
lucidn respecte de las premlsas clâslcas pero enfatlzan sus 
observaclones respecte de la falta de conslderacidn de las 
variables del comportamlento, que Weber evldentemente omltlda
Lee Epier (La Conducta Empresaria) es otro anallsta que mere 
ce ser tenldo en cuenta por la clarldad con que se reflere 
al modelo de Weber. Expresa al respecte "el mayor defecto del 
concepto de la burocracla de Weber reside en su estructura im 
personal. En efecto, considéra Irrelevante e Inmaterlal el Im 
pacte de la conducta humana sobre su modelo monocrâtico, ya 
que las normas générales establecldas son la dnlca fuerza mo- 
tlvadora en una burocracla Ideal".
"Este argumente ha sldo atacado por varies estudlosos que si 
bien aceptan la idea de Weber de Convenlencla de relaciones
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funcionales entre acciones, cargos y objetlvos de la organl­
zaclôn , reconocen la Influencia de los elementos no funcio - 
nales y no deseados sobre la burocracla Ideal".
Spier deja en claro que el modelo de Weber es formai y no 
tiene en cuenta a las variables de la conducta. En la dltlma 
parte de la cita precedents expresa ademâs, qae existen es - 
tudlosos que si bien aceptan al modelo de Weber lo completan 
en las zonas de falencia, para recuperarlo y transformarlo en 
apllcable dentro del âmblto de las organlzaclones.
Los estudlosos a los que se reflere este autor, son justamen 
te el grupo de socldlogos funcionalistas que se enrolarân en 
el estructurallsmo y que complementarân al modelo de Weber 
con un anâllsls de la dlmensldn Informai o dicho de otra for 
ma con un anâllsls de las variables de la donducta, deseables 
y no deseables, manlflestas y latentes.
Merton, Selznlck y Gouldner son los principales socldlogos 
funcionalistas que realizan la Integracldn del modelo estruc^ 
turallsta.
A modo de sîntesls podemos conclulr acerca de las restrlcclo 
nés del modelo de Weber en lo slgulente:
1) Es un modelo exclusIveunente formai. Lo demuestra su concepto 
de la autoridad legal, remedo prdxlmo al concepto clâslco de 
autoridad cuasl-dlvlna.
2) No tiene en cuenta a las variables de la conducta.
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3) Es sumamente rfgldo e Inflexible, lo que hace que en clertoa 
casos sea Ineflclente.
4) Su herramental de apllcacldn fue tomado de la Escuela Clâsl- 
ca, por lo que arrastra los mlsmos problemas que se comenta- 
ron al 2uiallzeur a aquella escuela.
5) Su concepcldn sobre poder, autoridad y legltimacldn enclerran 
una falacla metodoldglca que sus continuadores se encargan de 
reemplazar.
Los modelos Intégrales del estructurallsmo
Dljlmos en el ftem anterior que el estructurallsmo habla evo 
luclonado obtenlendo modelos Intégrales que contentan ademâs 
de un anâllsls de la dlmensldn formai (Weber) otro que habla 
contemplado a la dlmensldn de la conducta y del comportamlen­
to.
Este aporte proviens del continente de la Soclologla en partl_ 
cular de una escuela a la que se denomlnd funclonallsrao.
Este grupo formado entre otros por Robert Merton, T. Parsons, 
A. Radcllffe Brown, Phllllp Selznlck y A. Gouldner desarrolld 
una metodologla de estudlo basada en el anâllsls funcional. 
Merton al referlrse a esta metodologla, senala sus ventajas 
y sus problemas cuando expresa "El anâllsls funcional es a la 
vez, la mâs promlsorla y poslblemente la menos codlfIcada de 
las orlentaclones contempo râne a s en problemas de Interpréta - 
cldn socloldglca.
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Los logros del anâllsls funcional bastan ya para sugerlr que 
la grcui promesa que représenta se Irâ curapllendo paulatlna - 
mente, mlentras que sus actuales deficiencies ponen de manl- 
flesto la necesidad de hacer una revis16n perlddlca del pa - 
sado, a fin de construlr mejor para el future.
Como todos los esquemas Interprétatives, el anâllsls funclo- 
nal descansa sobre una triple allanza entre la teorfa, el mâ 
todo y los dates.
De los très allados, el mâtodo es desde todo punto de vlsta 
el mâs dâbll.
Muchos de los mâs grandes especlallstas en anâllsls funcio - 
nal se han dedlcado a las formulaclones tedrlcas y al escla- 
reclmlento de conceptos? algunos se han ocupado primordial - 
mente de los dates vlnculados a un sistema funcional de refe 
rencla; pero son pocos los que han roto el sllenclo que pre- 
valece acerca de cdmo llevar a cabo un anâllsls funcional".
Como se aprecla a travâs de sus oplnlones, Merton manlflesta 
Su preocupacldn por el mâtodo de apllcacldn del anâllsls fun 
clonal y en esa ârea es donde concentrarâ sus mejores esfuer 
zos y efectuarâ contrlbuclones de notable Importancla. Su es 
tructura de anâllsls metodôldglco comlenza a partir de los 
postulados bâsicos sobre los cuales debe sustentarse el anâ­
llsls funcional. Estos postulados que actdan como estructura 
de su esquema, estân fntlmamente relaclonados entre sf y son 
los siguientes:
1) Las actlvldades sociales unlformadas o los elementos cultura 
les son funcionales respecto de la totalIdad del sistema.
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2) Todos los elementos sociales o culturales cumplen funciones 
soclolôglcas positivas.
3) Estos elementos sociales o culturales son Indispensables a  
nlvel del sistema social.
El primer postulado se reflere a que el sistema social debe 
entenderse como conjunto y que cada elemento de esos conjun­
tos desarrollan una funclôn determlnada que estâ en relacldn 
con los demSs elementos y con el sistema.
El segundo postulado sustenta la premlsa de que toda accldn 
social o cultural cumple una funcldn vital y positiva, dado 
que de no ser asi senclllamente no exlstlrfa.
El tercer postulado actûa como complementarlo del anterior 
y extlende al grado de indlspensabllldad de la funcldn que 
cumple cada elemento dentro del sistema social del que forma 
parte. Ademâs de estos postulados Merton realiza un anâllsls 
de las funciones a las que catégorisa en manlflestas y laten 
tes.
Dlcha dlstlncldn persigue como objetlvos la preservacldn de 
la confusldn en que incurren generalmente los socldlogos al 
mezclar las motlvaclones conscientes de la conducta, con las 
consecuenclas objetlvas que surgen de dlcha conducta.
De esta forma Merton trata de dlferenclar o codlflcar (tal su 
concepto) en forma clara a las causas o motives de la conduc­
ta respecte de las funciones o acciones objetlvas resultan - 
tes. Son funciones manlflestas aquellas que se ven, que salen
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a la superficie del anâllsls social y que son fâcllroente ob 
servables y susceptibles de anallzar y fundamentar en su 
acclonar.
Son funciones latentes aquellas que se mantlenen en una cate 
goria dlferente de anâllsls. Una categorla que responds a fac 
tores subjetlvos de motlvacldn.
Estas funciones no se ven, no actdan en el espectro observa­
ble del sistema social, sino que por el contrario subyacen 
en las profundldades de la conducta social. Sln embargo su 
acclonar existe, actdan en forma permanente y generan accio­
nes y conflictos que mâs tarde sublrân a la superficie como 
funciones manlflestas.
El anâllsls de estas funciones puede ser reallzado a travâs 
de tâcnlcas de sondeo y proyeccldn social y el grado de pre 
dlctlbllldad que puede obtenerse dependerâ fundamentalmente 
de las clrcunstanclas.
Merton al expllcar la termlnologla que adopta para el anâll- 
sis de estas dos categories de funciones conflesa haber ado£ 
tado los târmlnos "manlflesta" y "latente" del uso que les da 
Freud en otro contexto, y tamblân en Francis Bacon que habla 
hablado mucho antes de procesos latentes y conflguracldn la - 
tente en conexlfin con procesos que quedan por debajo del um - 
bral de la observaclfln superficial.
Refiriândonos en un nlvel mâs simple, a cdmo se debe apllcar 
el anâllsls funcional, exponemos la justifIcacldn Idgica de 
la dlstlncldn entre ambas funciones.
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Las funciones manlflestas estan constltuldas por aquellas 
consecuenclas objetlvas para una unldad especlflcada (per­
sona, subgrupo, sistema social) que contrlbuyen a su ajuste 
o adaptacldn y tlenen ese fin explicite.
Las funciones latentes son las consecuenclas que no son in - 
tenclonales ni estân reconocidas pero existen y su acclonar 
no alcanza a ser justifIcado, y a veces, ni slgulera compren 
dldo. Con estos elementos, una nueva metodologla social y 
una nueva concepcldn acerca de la conducta, los funcionalis­
tas o estructurallstas elaboran un grupo de modelos, que se 
publican entre 1.946 y 1.958 y que a dlferencla de las escue_ 
las formallstas reconocen la exlstencla del confllcto en to­
do grupo humano y se proponen aprender a anallzar su conduc­
ta ante dicho reconoclmlento.
Inclulremos a contlnuacldn très modelos funclonallstas-estruc 
turalistas; el de Robert Merton, el de P. Selznlck y el de A. 
W. Gouldner.
El modelo de R. Merton
Merton diagrams su modelo sobre la base del Modelo de Weber, 
al que trata de complementar Insertândole la dlmensldn huma­
na (conducta y comportamlento).
ApiIca para ello los antedlchos conceptos del anâllsls fun - 
cional que convlerten a su modelo, en el primer Integrador 
de ambas dlmenslones del fendmeno organizacional.
Como ee recordarâ los formallstas no conslderêüsan la existen 
cia de ningdn confllcto y sus modelos Inclulan una autoridad
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que no podfa cuestlonarse (desde FAYOL de orlgen divino a 
WEBER de orden legal)•
A diferencia de la Escuela de Relaciones Humanas que consi - 
deraba la exlstencla de conflictos pero que errdneamente su- 
ponla que eran totalmente evltables con comprensidn y cordla 
lldad, los estructurallstas elaboran una fllosoffa que expre 
sa la Inevltabllldad del bonfllcto en todo grupo humano. Por 
lo tanto los modelos de control social son bâsicamente Inten 
tos de manlpuleo del nlvel de confllcto, llegando desde utd- 
plcos modelos que pretenden su minimizacldn permanente, a 
otros que conslguen la conduccldn de conflictos dentro de de 
termlnadoB niveles de congelacldn o de control.
Lo Importante del modelode MERTON es que logra Introduclr es 
ta fllosoffa dando lugar a un mejoramlento en la raclonall - 
dad de los esquemas de control, y lleva a la teorfa a un pla 
no de mayor realIsmo.
Con el reconoclmlento del confllcto en todo grupo social y 
la apelacldn clentfflea de que se propone aprender a "vivlr" 
con el confllcto, la admlnlstracldn deja de ocultar su cabe- 
za bajo la tlerra y se prépara para una nueva etapa mâs clen 
tfflca e Interdlscipllnarla.
MERTON trabaja en su modelo sobre très campos de anâllsls:
a) El prlmero de ellos es el de las funciones, el que a su 
vez estâ dlvldldo en 2 subcampos; las funciones latentes 
y las manlflestas.
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b) El segundo es el de las disfunciones, es decir la distor 
siôn de las funciones bâslcas, por motlvos que se desco- 
nocen, basados en el acclonar de las funciones latentes.
c) El tercer oampo es el de los Objetlvos que se propone al-
canzar qulen trata de conduclr un grupo social, dicho de
otra forma es el campo de los resultados.
En el grSflco se Incluye un anâllsls descriptive de los très
campos de este modelo.








En su modelo MERTON Incluye dentro del campo de les funciones 
manlflestas al modelo de WEBER. Por ello se suele Indlcar que 
MERTON reconoce la validez del modelo clâslco weberlano en lo 
que respecta al nlvel de procedimlentos y de la estructuracldn 
dentro de la organlzaclôn, pero lo compléta con el «mâllsls de 
la incidencia de las funciones latentes y con su nlvel de pro- 
blematlzaciôn o confllcto, al que llama disfunciones.
En consecuencia el modelo MERTON-WEBER constituye un avance 
respecte del original, dado que como veremos a contlnuaclôn 
Incorpora el anâllsls funcional a los factores de la conducta.
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dejando de ser un modelo formal. No se debe olvldar sin em­
bargo que el andamlaje administrative en el que se apoya si 
gue siendo el mismo que el de la admlnlstracldn neoclSsica, 
la que a su vez sdlo adaptd, (sin modlflcar el nlvel de sus- 
tancla) el esquema de FAYOL.
En consecuencia, el funcionamiento, a nlvel descriptive del 
modelo de MERTON es el slgulente:
a) Los objetlvos deseados por el grupo de control social de 
la eeganlzacldn se ublcan en el 3° campo.
b) Para su consecucldn se Instrumentan una serle de reglas
y procedimlentos con los que se tratarâ lograr eficiencia 
funcional, control de la organlzaclôn y alcance de las 
metas senaladas en A.
Todo esto constituye la dlmensldn de las funciones manl­
flestas y en la prâctlca se lo Instrumenta a travâs del 
modelo de WEBER.
c) En la dlmensldn de las funciones latentes se analizan to­
das las poslblés Incldenclas comportamentales que generan 
las Imposlclones administratives del campo de las funcio­
nes manlflestas.
d) En esta etapa se trata de Inferlr y predeclr las respues­
ta s que generarâ el subcampo latente y su nlvel de incl - 
dencia sobre las funciones manlflestas, anallzando hasta 
quâ grado podrân dlstorslonarse.
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e) De igual forma se analiza, el peso de las disfunciones y 
su slgnlflcacldn respecto del total de funciones* lo cual 
deflnlrfi si se alcanza el objetlvo, en forma total, par - 
clal o si por el contrario no se lo alcanza en absolute.
Enelgiâflco slgulente se expllca en forma slmpllfIcada el 
funcionamiento de este modelo Incluyândose ademâs nn conjunto 
de reglas operatlvas referldas a su apllcacldn.
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La expllcacldn del funcionamiento operatlvo del modelo es la 
slgulente:
1. La demanda de control del modelo formai al Imponerse al 
Indlvlduo para tratar de alcanzar los objetlvos actda so 
bre la conducta.
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2. Se producer! reacclones que actdan cono respuesta y que al^ 
mentan la formaclôn de disfunciones como consecuencia de 
la deformacldn de las funciones manlflestas.
3. Como consecuencia de las disfunciones los objetlvos perse 
guidos se verân en dlflcultades para ser alcanzados.
Del anâllsls anterior puede suceder lo slgulente:
1. Puede camblarse el objetlvo, tendlendo a lograr su alcance 
en otro grado o en una zona de mayor predlctibllldad de 
control.
2. Puede modlflcarse la demanda de control, tendlendo a ajus 
tar los problemas de percepcldn, o a aumentar el peso de 
las funciones manlflestas y a evltar la Incidencia de las 
funciones latentes.
3. Sln embargo cualquier accldn tendrâ Inevitablemente clerto 
Impacto sobre la conducta y entonces las funciones laten - 
tes responderân creando disfunciones, las que se deberân 
predeclr y anallzar.
4. Las nuevas reacclones y sus disfunciones afectarân al nue 
vo objetlvo en mayor o en menor medlda que antes. Si lo 
afectaran en menor medlda se ha logrado manlpular el con­
fllcto y llegar a un nlvel razonable de control social. De 
lo contrario deberâ IntensifIcarse la bdsqueda de alterna 
tlvas de atenuacldn con el mismo mecanlsmo ya descrlpto.
Para este nuevo modelo WEBER-HERTON el ârea vital de anâllsls
es la reaccldn del campo latente y la generacldn del ârea de
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las disfunciones. Este (Jltlmo aspecto al que sln duda corres^ 
ponderâ llamar "magnltud de la zona de confllcto", comlenza 
a ser el foco de atencldn de los socldlogos estructurallstas, 
quienes en sus Investlgaclones tratan de alslar las causas 
que generan disfunciones y de estudlar la forma de su mlnlra^ 
zacldn y control.
Obras Bâslcas de R. Merton
Las obras bâslcas donde Merton publlcd sus Investlgaclones so 
bre el anâllsls funcional y sobre los modelos de control so - 
clal son las siguientes:
. Estructura burocrâtlca y Personalidad - 1.940.
. Funciones latentes y manlflestas - 1.948.
. Teorfa Social y Estructura Social - 1.957.
. Reader In Bureaucracy - 1.952.
. Role of the Intellectual In public bureaucracy - 1.945.
El Modelo de Philip Selznlck
Selznlck es otro socldlogo funcionalIsta, es declr que utll^ 
za como Merton el anâllsls funcional para el estudlo de la 
conducta organizacional.
187
Su modelo se dlferencla del anterior en lo slgulente:
1) Selznlck da mayor Importancla a la delegacldn de autoridad y 
centra su estudlo en dicho aspecto, presuponlendo que justa­
men te âse es el factor de mayor gravitaclôn a nlvel de dis - 
funciones.
2) ütlllza como variable de actlvacldn a las tâcnlcas de control 
y de delegaclân, estudlando las consecuenclas Imprevlstas que 
se derIvan de su apllcacldn. Se preocupa en anallzar el Impac 
to de las asplraclones Individuaies como generadoras de con - 
flictos y por ende de las disfunciones.
3) Denomlna a las funciones deseadas y no deseadas, a dlferencla 
del concepto de manlflestas y latentes que habla expuesto Mer 
ton.
Las Investlgaclones fundamental que realiza Selznlck se foca- 
llza en el ârea de las disfunciones. En este sentido es un se^  
guldor de Merton, dado que comparte en esencla el modelo que 
aquel elaborara.
La forma en que Selznlck analiza el proceso de delegacldn y 
de departamentallzacldn traen a la Admlnlstracldn un nuevo 
aporte que permite complementar y mejorar los niveles expli­
catives en esa materla, que se hallaban detenldos desde que 
fueran enunclados por Fayol.
Résulta tamblân Importante esta contrlbucldn de Selznlck, pa 
ra el modelo de Weber-Merton, puesto que contribuye al enrl- 
queclmlento de su rfgldo y autocrâtlco concepto de la delega
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cltfn, al punto de convertirio en una realldad con todas sua 
ventajas y todos sus problemas.
Como fuera senalado al anallzar el modelo de WEBER, su extra 
ma centrallzaciôn trafa aparejades serios problemas ftinciona 
les. La expanslôn de actlvldades de cualquler organizacidn 
lleva a un inevitable proceso de delegacidn que Selznick si- 
tda en la dimensidn de las funciones deseadas. Sin embargo la 
delegacidn obliga a departamentalizar, lo cual ya es no desea 
ble dado que este proceso actda bifurcando les intereses de 
los funcionarios y agentes y genera subunidades que luchan 
entre si por un mayor caudal de poder y de control interno. 
Esta lucha interna aieja a los agentes de los objetivos fina 
les deseados por la organizaciôn y les internalize subjetivos 
afines con las unidades creadas en la departamentalizacidn.
En el grSfico siguiente se explica el funcionamiento del mode 
lo de Selznick.



















Como se aprecia en el grâfico anterior la operacionalidad del 
modelo es la siguiente:
1. Para alcanzar el objetivo CONTROL SOCIAL el modelo debe ne 
cesariamente contemplar una constante, delegacidn la cual 
lleva implfcita un determinado grade de departaraentaliza- 
cidn.
2. La departamentalizacldn es no deseable porque crea subuni­
dades que tienen subojetivos propios lo cual crea una bi - 
furcacidn de Intereses y dériva en:
3. Conflictosy luchas respecte de un mayor grado de control 
de cada subunidad sobre el resto.
4. Las disfunciones afectan a los objetivos deseados.
5. Se aprecia ccsno conclusidn que todo proceso de crecimiento 
de una organizacldn trae asociada una necesidad de delega- 
cifin. Este proceso inevitablemente desemboca en una cre 
ciente necesidad de departamentalizar que configura una 
funcidn no deseada.
Dado lo inevitable de este proceso, se debe prestar notable 
importancia a la forma de departamentalizar tratando de incor 
porar mecanismos de seguridad que eviten o contrarresten los 
efectos no deseados y posibiliten el alcance de los objetivos 
de control social.
Spier al comentar el modelo de Selznick resume con acierto su 
contenido cuando expresa:
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"Selznick estâ de acuerdo en esencia con la teorla de la bu 
rocracia de Merton y pese a la modificacidn no funcional, a 
la monocracia de Weber, Selznick todavla ve la burocracia co 
mo una forma confiable de organizacidn para predecir la con­
duct a" .
Las Obras Bâsicas de Selznick fueron:
Una aproximacifin a la teorla de la organizacidn - 1.943. 
Fundamentos de la Teorla de la Organizacidn - 1.948.
TVA and the Grass Roots - 1.949.
La airecciôn en Administracifin - 1.957.
El Modelo de A. Bouldner
Mientras que el modelo de Merton buscaba rescatar la aplica- 
ciôn de las reglas burocrSticas de Weber y el modelo de Selz 
nick centrd su interës en la delegacidn del poder organizacio 
nal, Gouldner es una suerte de sfntesis de ambos.
Como Selznick prefiere la denominaciôn deseadas y no desea­
das para las funciones que analiza dentro de la organizacidn.
Como aquél manifiesta una honda preocupacidn por el anâlisis 
dlsfuncional centrando sus investigaciones sobre el problems 
de tensiôn organizacional que genera la demanda de control 
social y la intensidad de supervisidn.
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Tamblén desarrollfi investigaciones sobre las crisis de 
sucesidn que se originan en la direcciôn burocrStica al reem 
plazarse su conduccidn.
Este ûltimo tema como se recordarâ, habia sido inclufdo entre 
los principales problemas que presentaba el modelo de Weber, 
afectândolo de tal forma que en dichas circunstancias queda- 
ba totalmente desconectado e inconexo.
En el grSfico se présenta una descripciôn del modelo de Gou^ 
dner.
Descripciôn simplificada del funcionamiento del Modelo de A. 
Gouldner.
FUNCIONES DESEADAS FUNCIONES NO DESEADAS
1“


















Tal como se aprecia en el grâfico precedente Gouldner comieri 
za su anâlisis funcional a partir de la demanda de control 
que todo modelo de control social ee impone.
Esta necesidad de control se efectiviza a travës de un con - 
junto de reglas (Modelo de Weber) impersonales, sumamente 
rigides.
Esto genera consecuencias deseables y no deseables, tiende 
por un lado a alcanzar el objetivo de control, pero por otro 
lado auroentan el conocimiento de los participantes sobre la 
conducts y sobre la disparidad entre los objetivos de la orga 
nizaciôn y su nivel de alcance. Esta evidencia hace que se in 
tensifique la supervisiôn para reducir las posibilidades de 
que la conducts actde como perturbador de las posibilidades 
de alcanzar el objetivo.
El incremento en la intensidad de supervisiôn genera tensidn 
que actda como una disfuncifin y distorsions, tanto a los re­
sultados, como a las demandas iniciales de control y a la 
aplicacidn de las reglas impersonales.
Este nivel de tensidn no permitird que el modelo alcance sus 
objetivos.
Como consecuencia de sus investigaciones Gouldner concluye en 
que una burocracia debe tener en consideracidn el irapacto de 
las variables de la conducts, que a veces pueden ser opuestas 
a lo deseado por la organizacidn. Dado que dichas variables 
actdan en la realidad no pueden desconocôrselas sino por el 
contrario deben introducirse en el modelo los mecanismos para 
amortiguar sus efectos négatives y para aprovecharlos cuando 
sean positivos.
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Evaluacidn del nivel de validez de los modèles estructuralis^ 
tas
En su conjunto constituyen el primer intento de elaboraciôn 
de modelos intégrales para la explicaciôn y normacidn del fe 
nômeno orgeuiizacional.
Los modelos de burocracia aportan una metodologfa de clara 
inspiracidn socioldgica que invierten las formas particule - 
ristas de los clSsicos y obtienen modelos générales de con - 
trol, creando un marco para todos los aspectos parciales de 
la organizacidn (estructura, procedimientos, âreas, etc.).
Sin embargo en sus contenidos utilizan las tdcnicas y modelos 
cldsicos, con lo cual una parte de las ventajas anteriores se 
invalida ante la aplicacidn de ese instrumental inadecuado.
Con respecte a la metodologfa estructuralista, si bien son 
valiosos sus aspectos de integracidn y enmarco a la problemâ 
tica del fendmeno, le caben los siguientes reparos:
a) No es totalmente vSlida su concepcidn del conflicto, como 
generado dnicamente por disfunciones que provienen de es- 
tfmulos de reaccidn latente.
Existen otros conflictos que provienen de la existencia de 
individuos o grupos con objetivos diferentes que no legit^ 
maron a la estructura legal. Este tipo de conflicto no fue 
estudiado, ni considerado dentro de los modelos estructu - 
ralistas.
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Al utlllzarse la teorla de la legitimacldn de la autori- 
dad de Weber, como basamento de sus modelos, asumen una 
tendencla tedrlca que al final y muy a pesar de sus es - 
fuerzos los llevan a generar modelos formales reformados 
y no aUtdnticos y genuinos modelos intégrales.
b) En su aplicacidn conceptual, los modelos parten siempre 
de un esquema formai que résulta por sus orfgenes, forma- 
lista y autocrâtico y por lo teinto inadecuado para un con 
trol que no genere conflictos o que logre su manipulacidn.
La rigides y el formalisme generan reacciones en el campo 
latente y son una fuente permanente de disfunciones, es 
por ello que las teorfas de burocracia tendrlan algunas 
posibilidades en lo referente a la descripcidn del fend­
meno pero no aportan una solucidn adecuada en lo normatl 
vo.
c) Como resumen final diremos que las teorfas de burocracia 
carecen de proposiciones para el proceso decisorio, no 
resuelven la deformacidn que crean los orfgenes formalis 
tas del modelo de Weber y por ello se distorsionan sus 
aplicaciones en el Sistema de influencia.
La estructura utillzada es mecanicista y los sistemas de con 
trol por ser demasiado rfgldos, crean inoperancia, lentitud, 
exceso de tareas y crecientes niveles de conflicto.
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2. NOVEDAD DEL PRESENTE TRABAJO
Objetivos
En el capïtulo precedents hemos realizado una anSlisis de —  
las diverses escuelas en materia de administracidn para arri 
bar finalmente a esta tesis que présenta una nueva concepcidn 
en materia de Sistemas de Informacidn y que tiene varies obje 
tivos.
En primer lugar pretende llegar a una definicidn précisa del
término "Sistemas de Informacidn" presentando la tarea admi-
nistrativa como un proceso de diseno y operacidn de Sistemas 
de Informacidn. Luego trata de demostrar que los medios ap- 
tos para llegar a una definicidn de Sistema de Informacidn - 
surgen de los conceptos "sistema formal" e "interpretacidn".
En tercer término se introduce en el anâlisis de los proce-
sos simbdlicos de la organizacidn denominados "decisidn, con
trol y generacidn" para llegar a su diferenciacidn a partir 
de una perspectiva lingùistica.
Finalmente intentaré formuler como tesis central un esquema de 
construccidn de Sistemas de Informacidn que optimice la tarea 
administrativa mediante su uso. Este esquema describirS asimis 
mo el desarrollo de la funcidn gerencial.
Novedad
La consideracidn de la tarea administrativa como operacidn de 
un Sistema de Informacidn es relativamente reciente. La nove­
dad de este trabajo consiste en la ubicacidn de los Sistemas 
de Informacidn dentro del mardo de los sistemas simbdlicos^
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detallando sus semejanzas y diferenclas con otros siste­
mas.
Ademâs Intenta explicitar los componentes que integran es­
te sistema simbôlico-particular denominado Sistema de Infor­
macidn, En este sentido la definicidn de Sistema de Informa­
cidn como conjunto de sistemas formales y programas consti- 
tuye una aproximacidn original al objeto de estudio.
Asl mismo résulta nueva 'la clasificacidn de decisiones a par­
tir de una diferenciacidn de niveles de lenguaje.
En la literatura conocida no se han enfocado las decisiones 
no programadas como procesos simbdlicos metalingOlsticos con 
respecto a las decisiones programadas.
Las tesis se encuadran en los lineamientos générales que si- 
gie la investigacidn contenporânea acerca de las organizacio- 
nes. Se llega a ellas como consecuencia del interés general 
despertado ûltimamente por las vinculaciones entre las organi- 
zaciones y los recursos formales usados para sistematizar el 
universo simbdlico, especialmente los diseursos cientlficos y 
las teorias Idgicas y matemâticas.
Fue imposible llegar a tales resultados hasta que no se com­
prend id la naturaleza esencialmente simbdlica de los siste­
mas de Informacidn y la posibilidad de utilizer en su estudio 
algunas herramientas metodoldgicas elaboradas en principio con 
otros objetivos.
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Las concluslones tedrlcas obCenldas se pudleron construlr 
cuando se advlrtKS la proxlmldad que existe entre la slste 
matlzacldn de lenguajes con fines cientlficos y el ordeiw 
miento de procesos simbdlicos con miras a la coordinacidn 
de tareas adminlstratlvas humano-mecânicas.
RecurSOS Têcnicos Utillzados
El trabajo se apoya en eljuso de verlos recursos têcnicos 
de diferente naturaleza que funcionan al mismo tienyo como 
supuestos,
Estos recurSOS son en algunos casos formales y en otros fâc 
tlcos.
Desde el punto de vlsta formai, se adoptan los desarrollos 
mâs reclentes en teotla de sistemas formales y teorla semfin 
tica del lenguaje.
Desde el punto de vlsta fictlco, todo el trabajo se basa en 
las elaboraciones de la Teorla de la Adminlstraciân tal como 
êsta se entiende a travês de las ideas de Herbert Simon y en 
los anAlisis sobre procesos de pensamientos implicites en 
ellas. En ëste ûltimo caso se ha tenido en cuenta entre otras 
las teorias de solucidn de problemas, las teorias sobre la 
IntelIgencla, e IntelIgencla artificial y las teorias sobre 
procesos heurlstlcos. Todas ellas enmarcadas en los aportes 
de la denomlnada pslcologla raclonal.
La explicltacidn de los recursos têcnicos utilizados como su 
puestos tlene como objeto evitar que las crlticas habituales 
a que son sometldas las teorias mencionadas, recaigan sobre 
el trabajo mlsmo.
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La dlscuslôn acerca de los supuestos es un problème eplsteno 
Idglco y fllosdflco que escapa al marco aqul propuesto.
Solo se puede mencionar que los recursos utillzados demuestran 
tener un valor constructivo pues permiten obtener a travës d o ­
nna argumentacIdn consistante, concluslones que pretenden ser 
ûtiles para el crecimiento de la Teorla de la Organizacidn.
Desarrollo
Las tesis se han construido tratando de sistematizar la tarea 
a la manera de los sistemas hipotétlco deductlvos.
La investigacidn sobre organizaciones debe respetar clertos cft 
nones metodoIdgicos con el objeto de avanzar en la construccidn 
de una Teorla de la Adndnistracidn précisa y slstemfitlca. Es ne 
césarlo que la Teorla de la AdmlnistracIdn vaya accedlendo al 
âmblto de las teorias clentlficas, abandonando su status actual, 
de vaguedad y desorden.
Desde esta perspectiva es vdlido apllcar al diseurso sobre orga 
nlzaciones y Sistemas de Informacidn los mismo s Instrumentes de 
sistematizacldn que dlcho diseurso postula para su objeto.
Las ideas actuales en Teorla de la Admlnistrac idn proponen el 
uso de recur80s de formaiizacidn e interpretacidn para que en 
las diversas instancias de las organizaciones se vayan sistema- 
tizando ].os procesos simbdlicos. Se exige un alto grado de sis- 
temidad en todos los niveles para que la organizacidn vaya logran 
do el ideal de raclonalIdad objetiva y adaptacldn al ambiante.
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Estas tëcnlcas a apllcar en el objeto de estudio por parte de 
los que lo gobleman, deben a su vez ser apllcadas en el len- 
gvaje tedrlco que habla de él.
Es por esto que se conslderd una obllgacldn Ineludlble desar 
rrellar el trabajo con el nixlmo rlgor poslble para que de él 
surjan claros supuestos, las hlpdtesls de mayor nivel de gene 
ralldad, las hlpdtesls derlvadas y los enunclados finales que 
tal vez tengan carActer de enunclados bdslcos y permltan la 
confrontacldn con la realldad.
Se ha partIdo de un supuesto fActIco, la existencia de un fe­
ndmeno simbdlico, y de un supuesto eplstemoldgico, la creencia 
en que el fendmeno simbdlico es slstematlzable.
Se han usado prlnclpalmente los aportes de las teorias de la 
admlnistracldn, de los sistemas formales, del anAllsls semAn- 
tlco del lenguaje y de automAtas.
La IdgIca presupuesta en el diseurso es de carActer tradiclonal.
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3. EL MUNDO SIMBOLICO
El hambre vive iiunerso en un mundo simbdlico. La actividad 
simbollca es el rasgo mâs caracterlsCico de la condicidn 
Humana. Tan déterminante para el horobre es su entomo sim­
bdlico que uno de los mâs importantes fildsofos y lingOistas 
contemporâneos, E. Cassirer, ha dicho: En lugar de définir 
al hombre comO " animal rationale " debidramos difinirlo 
como " animal symbol icum ".
La humanidad ha emergido del universo de los objetos y se ha
sumergido en un mundo de slmbolos.
El mundo en que hoy se vive es mucho mâs un mundo artificial
que natural. Para mucha gente, la parte aignificativa de su 
ambiente consiste casi exclusivamente en ristras de artefac- 
tos llamados " slmbolos ” que se reciben por ojos y eldos 
en la forma de lenguaje escrito y oral y que se vierten al am- 
biente por boca y manos.
El universo simbdlico represents al mindo objetivo. El hombre 
ha pasado a manipular simbolos en lugar de cosas y el avance 
de la cultura se da a partir de la . capacidad creciente para 
transformar la realidad en simbolos y operar con ellos.
El mundo de los simbolos rodea al hombre en el instante en que 
dirige su mirada hacia él, con la misma certidumbre y necesidad 
y con la misma objetividad con la que se sitûa frente a él el 
SRindo de las cosas.
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El domlnlo de una regIdn del mundo crece en la medlda en 
que se puede représenter con mës amplltud.
Con esta concepcidn, el hombre abandona ciertamente la esperan- 
za y la pretensidn de una aprehensidn y comunicacidn inmediatas 
de la realidad. Conprende que toda objetivacidn que pueda 11e- 
varse a cabo es en verdad una mediaeidn y como tal ha de perma- 
necer.
Heinrich Hertz es quien, en las consideraciones previas intro- 
ductorias a sus Principios de la Mecânica ha expresado con la 
mâxlma brillantez el nuevo ideal del conocimiento que se desa- 
rrolla a partir de la aceptacidn de un entorno simbdlico déter­
minante. B1 procedimiento que sirve para explicar y predecir 
acerca de la realidad consiste en former imÂgenes virtuales in­
ternas o slmbolos de los objetos exteriores, de tal modo que les 
consecuencias Idgicamente necesarias de las imégenes sean siempre 
las imâgenes de laa consecuencias naturalmente necesarias de los 
objetos reproduc ido s. " Uia vez que hemos conseguido derivar de 
la experiencia hasta ahora acumulada imâgenes de la naturaleza 
buscada, ya podemos desprender en poco tlempo de ellas, como mo­
delos, las consecuencias que en el mundo exterior solo se produ- 
cirân mâs tarde o como consecuencia de nuestra propia interven- 
cidn... Las imâgenes a las cuales nos referimos son nuestras re- 
presentaciones de las cosas; tienen con las cosas la sola concor- 
dancia esencial consistante en el cumplimiento de la exigencia 
mencionada, pero para su fin no es necesaria cualquier otra con- 
cordancia con las cosas "
Los slmbolos por definiciôn, y segûn se explicitarâ mâs adelante.
202 -
son artlflclales. Su caracterlsClca dlferenclal con respec­
to a otro tipo de signes es su convencionalidad. Los simbo 
los son artificiales, inventados art ificialmente para deter 
minados fines. El ûnico condicionamiento que ejerce lo re­
present ado sobre ellos es a través de la conveniencia del 
que los va usar.
Esta modalidad de los slmbolos imprime al mundo simbdlico 
su potencialidad.
Ampliando un Juicio de G. Cantor, se podrâ afirmar que la 
esenccia del mundo simbdlico es su libertad. Los simbolos 
no estën sujetos a las mismas leyes y determinaclones que 
los objetos.
Los slmbolos se pueden crear, extinguir, transformar, reea 
plazar , sustituir, omitir, o destruir con las dnicas limjL 
taciones arbltrarlas que establece el demiurgo que les da 
la vida.
Los slmbolos se escogen y se manipulan libremente no exis 
tiendo ninguna relacidn impuesta entre allos y lo que repre 
sentan, excepte las derivaciones de ventajas de uso y condi 
cionamientos histdricos.
Entre los innumerables certes clasificatorios que podrlan 
efectuarse en el Ambito simbdlico que se estâ describiendo, 
se distingue uno que facilitarâ los anâlisis posterlores.
Se pueden distinguir un campo simbdlico discursive y otro 
vivencial. El primero atane a la comunicacidn cognoscitiva 
y el segundo a la comunicacidn emocional.
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Uno se vincula a los procesos raclonales, el otro al In­
consciente. En la perspectiva de este trabajo, ioteresarâ 
el estudio del âmbito simbdlico consciente, es decir aquel 
en que los slmbolos son utilizados para representar un aspec- 
to del mundo con el fin de teorizar sobre él y transformarlo.
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4. SISTEMAS SIHBOLICOS
Una de las caracterizaciones del hombre estâ dada por su 
tendencla a transformar el mundo. El hombreestâ determina­
do por su necesidad de modiflcar el entorno que lo rodea.
Pero esta modlflcaciôn no es directe, sino simbdlicamente 
mediada. Crea simbolos para représenter la realidad y pro- 
cesa simbolos para transformarla.
Inmerso en una cultura simbdlica se convierte en un incan- 
sable procesador de simbolos.
A medida que el procesador individual résulta insuficiente 
se convierte en colectivo. En algunos casos se auxilia con 
mâquinas y pasa a ser humanomecânicO. Y a veces es solamen** 
te mecânico.
La actividad simbdlica atraviesa diverses etapas de desarro 
llo. Comienza opérande con conjuntos de slmbolos sin reglas 
o con reglas de transforméeidn definidas sin precisidn y con 
poco poder deductive o de bfisgueda.
Los simbolos tienen una relacidn equivoca con los objetos 
que representan. Es la etapa del uso de los lenguajes natu 
raies y del predominio de la intuicidn.
Cuando el procesamiento simbdlico intuitive agota sus posi­
bilidades se sistematiza. Cuando el significado de los tér 
mines lleva a confusiones, se norme.
Se plantes entonces una cierta sistemidad en la creacidn y 
manipulacidn de los simbolos y en la relacidn de estos con 
el mundo.
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Una determlnada parte del mundo simbdlico se convierte en 
"sistema simbdlico".
Un âmbito simbdlico se va definiendo y precisando progre- 
aivamente hasta convertirse en un sistema simbdlico en el 
que los simbolos se crean y transforman mediante réglas ca 
da mâs poderosas y conplejas, y se relacionan con los objetos 
del mundo de manera inequlvoca.
Los sistemas simbdlicos pueden entenderse como mediadores 
entre el horobre y el mundo desde dos perspectives.
Cuando operan como Interfax entre un sujeto cognoscente y 
un objeto a conocer pasan a ser considerados "teorfas cien 
tificas".
Cuando funcionan como Interfax entre un procesador y un 
problems se denominan "Sistemas de Informacidn", y en este 
caso el término "procesador" empieza a tener un sentido es 
pecifico.
Los Sistemas de Informacidn son aquel tipo particular de 
sistemas simbdlicos que sirven de mediadores entre un pro­
cesador y un problems que le plantes el mundo.
La diferencia entre Sistemas de Informacidn y teorias cien 
tificas nace en la finalidad de cada uno. Las teorias sir­
ven para conocer el mundo; los Sistemas de Informacidn pa­
ra resolver problemas.
Los simbolos que integran un Sistema de Informacidn repre­
sentan, tanto en su relacidn con los objetos que designan 
como en su vinculacidn sintâctica, el problems a resolver.
En este sentido dan informacidn del mundo.
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El concepto cotidlano de informacidn se centra en la rela­
cidn pragmâtica entre el mensaje y el receptor. Pero exis­
te otro concepto de informacidn.
La "informacidn" puede analizarse como un dato, un sfmbolo 
que cobra valor ya no por su relacidn pramâtica sino por 
su dimensidn semântica de designacidn de un objeto y por 
su dimensidn sint&ctica de ubicacidn en un sistema simbdli 
co.
A la luz de este concepto de informacidn, los sistemas sim­
bdlicos mediadores entre procesadores y problèmes se denoml 
nan Sistemas de Informacidn dejando establecido para este 
contexte la eventual sinonimia entre "sfmbolo", "informa­
cidn" y "dato".
El concepto de Sistema de Informacidn presentadO lo hace - 
aplicable a diverses mediadores simbdlicos sistematizados 
que operan entre distintos tipos de procesadores y un pro 
blema.
Se pueden detectar Sistemas de Informacidn tanto en los se 
res hûmanos analizados indivialmente o en grupos como en las 
mâquinas que resuelven problemas.
Tanto en las mentes, en las instituciones sociales, o en - 
las conçutadoras, se puede aislar un sistema simbdlico me- 
diador entre êstas y el mundo.
La observacidn ha mostrado que la actividad administrativa 
es una tarea de procesamiento de datos, mâs generalmente de 
procesamiento de informacidn.
Un anâlisis mâs detallado permite afirmar que el procesa- 
miehto de informacidn es en realidad el diseno y operacidn
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de un lenguaje. Por conslguiente, adminlstrar es dlsenar y 
procesar lenguajes.
Examlnando las actlvldades de cualquier sujeto administra­
der puede concluirse que sus acciones, en tanto administra 
tivas, son de creacidn y uso de un lenguaje particular. Este 
lenguaje particular séria un Sistema de Informacidn. Como . 
todo lenguaje, un Sistema de Informacidn se compone bâsica- 
mente de un conjunto de slmbolos llamados vocabulario y un 
conjunto de reglas que norman las vinculaciones entre los 
simbolos. En este caso especial los slmbolos de su vocabu­
lario son datos proveedores de informacidn y las reglas de 
operacidn simbdlica son procesos de informacidn que permiten 
manipular estos datos. Por lo tanto un Sistema de Informacidn 
se puede définir como un conjunto de datos y conjunto de pro 
cesos de informacidn.
Si bien toda actividad administrativa es de diseno y opera­
cidn de lenguaje, no todo procesamiento de lenguaje consti- 
tuye una labor administrativa. Dada una enumerac.idn cualquie 
ra de lo que comunmente se denomina admlnistracidn es posi- 
ble plantear que todas las acciones que integran la lista 
consisten en la creacidn y uso de un Sistema de Informacidn, 
pero esta apreciacidn no da criterios para delimitar taxa- 
tivamente todas aquellas actlvldades humanas rotulables co­
mo adminlstratlvas.
Todo sujeto administrador, conscientemente o no, expllcita- 
mente o no, al adminlstrar crea y usa un lenguaje. Este len 
guaje puede tener diverses grados de formaiizacidn en funcidn 
del mayor o menor grado de definicidn de sus conjuntos de 
slmbolos y reglas. El concepto de lenguaje formaiizado ha 
sido muy elaborado en los trabajos epistemoldgicos sobre 
construccidn y anâlisis de las teorfas cientfficas. En prin 
cipio se puede entender por lenguaje formalizado aquel
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para el que se han establecido todos los componentes de —  
sus niveles sintâcticos y semânticos. Esta explicitacidn - 
de los niveles sint&ctico y semântico de un lenguaje redun 
da en ventajas inapreciables para su uso logrândose una —  
claridad y precisidn notables y aumentândose sustemcialmen 
te el poder deductive. Es mâs, podria reservarse el término 
"sistema" de slmbolos sdlo para referirse a lenguaje for- 
malizados, identificândose la "sistemidad” y el "grade de 
sistematizacldn" con la formaiizacidn y el grado de forma- 
lizacidn.
Podemos asimilar el grado de formalizacidn en los lenguajes 
con la idea de economicidad en la comunicacidn, tal como - 
lo expresa el Dr. José Maria FemSndez Pirla en su prdlogo 
al libre del Dr. Jorge Buireu Guarro. Este concepto de eco­
nomicidad actda como limite necesario para el desarrollo - 
desequilibrado del lenguaje administrative.
Se podria postular que el lenguaje usado por el sujeto ad­
ministrador es més fitil a la consecucidn de las finalidades 
administratives (usando el término "fStil" en sentido corrien 
te y sin entrar a analizar en este contexte el supuesto de 
eficiencia administrativa que subyace en esta postulacidn) - 
cuando més sistemético o formalizado sea en el sentido antes 
senalado.
En relacidn a esto cobra plena significacién el vocable "si£ 
tema" que integra la designacidn de los lenguajes administra­
tives cuando se los denomina Sistemas de Informacidn. Todo - 
administrador usa un Sistema de Informacidn pero este es més 
"sistema" cuanto més formalizado esté.
Podria adoptarse como criterio el uso del término Sistema de 
Informacidn sdlo para referir los lenguajes administratives 
formalizados, aquellos que constituyen verdaderos sistemas - 
simbdlicos reglados usados generalmente segdn aqul se ---
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ha postulado en las actlvldades adminlstratlvas que cumpli 
mentan con mayor "éxito" sus f inalidades, pero como afin la 
peor admlnistracldn consiste en el uso de un lenguaje, es 
preferible adopter el término Sistema de Informacidn en —  
sentido amplio aplicéndolo a cualquier entidad simbdlica - 
cuyo procesamiento sea una actividad administrativa no obs 
tante lo imprecise y difusa que sea, incluse afin tratfindo­
se del lenguaje natural.
A partir de este concepto de lenguaje sistematizado como - 
formalizado en el sentido de lenguaje con una definicidn - 
précisa de los conjuntos de simbolos y reglas se podria - 
afirmar que el grado de organizacidn de una actividad adm^ 
nistrativa, o més simplemente la organizacidn de la adminls 
tracidn depends directamente del grado de formalizacidn del 
lenguaje en cuyo diseno y operacidn dicha actividad consis­
te.
El sistema de Informacidn adroite jerarquia de niveles.
En las estructuras jerérquicas de niveles deben distinguir 
se por una parte las interacciones entre componentes y por 
la otra las interacciones dentro de los componentes.
Todo émbito simbdlico estructurable jerérquicamente se de­
nomina semidescomponible y se caracterlza por:
1) el comportamiento a corto plazo de cada componente es - 
independiente de los demés;
2) a largo plazo, el comportamiento de cualquiera de los - 
componentes depende solo en forma agregativa del compor 
tamiento de los demés. (SIMON, 1969, 99-100) .
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No toda medlacldn simbdlica es un sistema simbdlico. Re­
quière sistemidad.
No todo sistema simbdlico es un sistema de informacidn o 
més particularmente un Sistema de Informacidn administrate 
V O  como los que se consideran aquf. Ya se dijo que cuando 
los sistemas simbdlicos son lenguajes que permiten a  un —  
sujeto conocer el mundo, se consideran teorfas cientfficas.
Sin embargo surge aquf claramente un paralelo entre una —  
teorla cientffica y un Sistema de Informacidn.
Ambos conceptos se aplican a sistemas simbdlicos.
Se puede postular que un sistema simbdlico se transforma - 
en una teorfa cientffica cuando sirve a un sujeto de cono­
cimiento para explicar y predecir acerca del mundo y se —  
convierte en un Sistema de Informacidn cuando sirve a una 
institucidn social para adaptarse a un ambiente solucionan 
do los problemas administratives que le surgen.
Quizés en estas afirmaciones se encuentre una de las distin 
clones entre teorfas y técnicas, pero rescata para la téc- 
nica, en este caso explicltacidn de un sistema de simbolos 
como sistema de Informacidn, el mismo rigor, coherencia y 
precisidn que para la ciencia.
Se puede afirmar con Bunge, "ese conocimiento tecnoldgico, 
hecho de datos y reglas fundamentadas, es a su vez el re- 
sultado de la aplicacidn del método de la ciencia a proble 
mas précticos". (BUNGE, 1969, 683).
Esta naturaleza comfin de las teorfas cientfficas y de los 
Sistemas de Jhformacidn como sistemas simbdlicos permite - 
que un anélisis del desarrollo de los recursos humanos para
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operar cada vez mejor en el mundo de lo artificial en ge­
neral, y de la construccidn de las teorias clentlficas en 
particular, sea luego apliceüsle al estudio de los sistemas 
de informacidn en general y de los sistemas de Informacidn 
administratives en particular.
Caracterizando el concepto de sistema simbdlico como modo 
general de ordenar el fondmeno simbdlico se pueden extender 
las concluslones para la descripcidn de los Sistemas de -k 
formacidn.
El hombre comienza la creacidn de la cultura simbdlica con 
la aparicidn del lenguaje. El estadio més primitivo de me- 
diacidn simbdlica entre el hombre y el mundo es el uso de 
los lenguajes nafcurales.
Sin embargo a través de un largo y duro camino que va des­
de la vieja Idgica inventada por Aristdteles hasta los de­
sarrollos de la modems Idgica-matemética, pasando por las 
ideas de lenguaje para razonar de Descartes y Leibniz y - 
por la aparicidn del élgebra booleana, y de la teorla de 
conjuntos de Cantor, se ha ido abandonando el lenguaje na­
tural como instrumento mediador, llegando a la adopcidn en 
su reemplazo de sistemas simbdlicos.
La aproximacidn a los sistemas simbdlicos puede comenzar - 
con el anélisis tradicional de Morris.
Dado un proceso semidtico definido por la relacidn entre - 
un vehiculo-senal X, un designatum o denotatum Y y un intér 
prete Z, se puede decir que X es un sfmbolo de Y para ^ sf 
y solo sf 2^ tiene en cuenta a Y toda vez que aparece X.
En esta relacidn R (X, Y, Z) se pueden distinguir très di- 
mensiones.
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Una dimensidn pragmética que incluye la vinculacidn entre Z 
y X, una dimensidn seméntica compuesta por la vinculacidn - 
entre X e Y y una dimensidn sintSctica donde se dan las re- 
laciones entre los diversos X posibles. En funcidn de la re 
lacidn semântica X / Y los signes se clasifican en indexica- 
les, iconos y convencionales.
Los signos indexicales son aquellos que tienen una relacidn 
de tipo causal con el denotatum. (El rayo es signo de la - 
aparicidn del trueno). Los signos iconos representan por se 
mejanza al denotatum. (Una fotografla es un signo que refiere 
al objeto fotografiado). Los signos convencionales son aque 
llos para los que la relacidn X / Y se establece arbitraria 
mente. Puede^dividirse en signos acontecimiento o caso, y - 
signos modelo. Los signos acontecimiento son todos los que - 
aparecen.
(En la palabra "marné", bay cuatro signos, cuatro apariciones). 
Los signos modelo son un diseno tipo. (En la palabra "marné" 
hay dos signos modelo, "m" y "a") . Se denomina allhbclos a —  
los signos convencionales modelo.
Surge aquf la explicacidn de por qué permanentemente se ha - 
hablado de fendmeno simbdlico y no de mundo de signos por —  
ejemplo .
Un lenguaje, un émbito simbdlico, se convierte entonces en - 
un sistema cuando se advierte que es un conjunto de sfrobolos 
regidos por un conjunto de reglas pragméticas, seménticas y 
sintécticas.
Dado un lenguaje, una roediacidn simbdlica, una Interfaz en­
tre un procesador y un problems, conviens precisarlo, deve­
lar su estructura subyacente, définir sus reglas de funcio­
namiento, y clarificar sus relaciones con la realidad que —  
representan.
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En definitlva, formallzarlo e Interpretarlo.
La fomallzacldn y la Interpretaclôn convlerten a un deter 
mlnado Smbito slmbdllco en un sistema. Luego se advertirS 
que cuando se formai!za e interpréta un Smblto simbdllco - 
como mediador entre un procesador y un ambiante, este âmbi 
to se convierte en un sistema simbdlico llamado Sistema de 
Informacidn.
De manera general se puede decir que la formalizacidn de - 
un dmbito simbdlico consiste en el an&lisis sintdctico, en 
el anâlisis relacional de sus componentes con prescidencia 
de su slgnificado, de su relacidn con la realidad. La inter 
pretacidn es la fijacidn de su correspondencia con el mun- 
do. Es el anâlisis semSntico.
Mediante la formalizacifin, un Smbito simbfilico cualquiera 
se convierte en un sistema formai. Cuando a este sistema - 
formai se le agrega una interpretacidn, el Smbito simbdli- 
co deviene un sistema simbôlico. Como ya se dijo, el siste 
ma simbdlico aparece cuando se le da sistemidad a un Smbi­
to simbdlico. Esta sistemidad surge de la explicitacidn de 
un sistema formai mSs una interpretaclôn.
Cuando el sistema simbôlico se integra con un sistema for™ 
mal mSs una interpretaclôn, y esta interpretaclôn constitu 
ye un modelo explicative y predictive de la realidad, el - 
sistema simbôlico se convierte en una teoria cientlflca.
Cuando el sistema simbôlico se integra con un sistema formai 
mSs una interpretaclôn, y esta interpretaclôn constituye un 
programa para que el procesador solucione un problems que - 
le plantes el ambiente, el sistema simbôlico se convierte 
en un Sistema de Irformaciôn.
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Cuando el procesador de este Sistema de tnformaciôn es una 
InstltuClÔn social, y los problemas a resolver son de Indo 
le administrativa, el sistema simbôlico es un Sistema de - 
Znformaciôn administrative.
La conversiôn de un mediador simbôlico cualquiera'fin un —  
sistema, en un sistema simbôlico, trae consigo innumerables 
ventajes. R. Martin en su obra Verdad y Denotaciôn, senala 
mâs de quince argumentes en favor de la formalizaciôn y de 
la interpretaclôn. El Smbito simbôlico gana claridad y pre 
cisiôn en su representaciôn del mundo. Se convierte en un 
recurso inestimable para apoyar el correcto use de la in- 
tuiciôn. Los procesamientos que se dan en SI resultan cohe 
rentes y sin contradicciones. Si se convierte en un modelo, 
diferenciarS niveles de hipôtesis, si se convierte en un - 
programa, diferenciarS grados de detalle.
Si contruir una teorfa cientlflca consiste en formai!zar e 
interpretar un diseurso simbôlico mediador entre el hombre 
y el mundo, contruir un Sistema de InformaciÔn consiste en 
formalizar e interpretar la interfaz sirabôlica mediadora - 
entre un procesador y un problems administrativo, y cons—  
truir un Sistema de InformaciÔn consiste en formalizar e 
interpretar la interfaz simbôlica mediadora entre una ins- 
tituciôn social y un ambiente que genera problemas adminis 
trativos.
En general la formalizaciôn e interpretaclôn de un cierto 
Smbito simbôlico para convertirlo en sistema, se hace des- 
de un metalenguaje.
El Smbito simbôlico se convierte en un lenguaje-objeto y - 
las consideraciones sobre su ordenamiento sintSctico, se —  
mSntico y pragmStico se realizan desde un metalenguaje.
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Esto es fScil de ejemplarlzar en el caso de las teorlas 
cientlflcas. El clentlflco, sujeto cognoscente, va sistema- 
tizando desde un metalenguaje su discurso, su mediador sim­
bôlico con el objeto de conocimiento.
Sin embargo el caso del sistema simbôlico agui denominado - 
Sistema de InformaciÔn no es tan sencillo.
Como se verS los Sistemas de InformaciÔn admiten très nive­
lés, verdaderos subsistemas de InformaciÔn. Un nivel polïti 
co, un nivel de direcciôn y un nivel de ejecuciôn.
En este sentido el procesador no es ûnico como en el caso - 
del sujeto cognoscente. Aparecen très instancias del proce­
sador.
El procesador del nivel politico deberla actuar teôricamen- 
te como el sujeto cognoscente, sistematizando su nivel de - 
lenguaje desde un metalenguaje.
Pero los otros dos procesadores deberlan usar como metalen­
guaje de su propio lenguaje-objeto, al lenguaje objeto del 
nivel superior.
Esto se da y se ve claro en la vinculaciôn entre el nivel - 
de direcciôn y el nivel ejecutivo.
La explicaciôn del lenguaje usado en el nivel ejecutivo, —  
explicaciôn consistente en sistematizar dicho lenguaje median 
te un programa y un sistema formai, es hecha por la dire- - 
cciôn. El lenguaje de la direcciôn funciona como metalengua- 
je del nivel ejecutivo.
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Es mâs dlffcil, porque einpfricamente todavia no se corrobo 
ra demaslado, apreciar la vinculaciôn metalinguistica que 
existe entre el nivel politico y el nivel de direcciôn.
Esto se debe posiblemente a la etapa de desarrollo de la - 
Teoria de la Administraciôn.
La Teoria de la Administraciôn funciona para el sujeto ad- 
ministrador como auxiliar, en el mismo sentido que lo hace 
la metodologla para el cientifico o la fisica para el inge 
niero que construye puentes.
Sin embargo hasta el présente su capitulo môs désarroilado 
es el orientado a auxiliar en la sistematizaciôn de los —  
procesos de nivel ejecutivo.
Es decir que la instancia administrative mâs beneficiada - 
por la teoria es la instancia de direcciôn, en su tarea de 
sistematizar como lenguaje objeto los procesos de ejecuciôn.
Cuando la teoria se desarrolle y proporcione mâs recursos i 
para sistematizar el lenguaje de la direcciôn, ahora como - 
lenguaje-objeto, esta instancia de procesador o mâs afin la 
instancia de procesador politico lo harâ, convirtlendo su 
propio lenguaje en metalenguaje de aquel.
5. FORMALIZACION E INTERPRETACION
Dado un âmbito simbôlico cualquiera su conversiôn en un sis 
tema pasa por dos etapas. La formalizaciôn y la interpréta 
ciôn. Si el âmbito simbôlico es un lenguaje natural media­
dor entre el sujeto y el objeto de una relaciôn de conoci­
miento, el resultado serâ la construcciôn de una teoria —  
cientlflca. Si es un espacio simbôlico interfaz entre un - 
procesador y un ambiente, el resultado serâ la construcciôn
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de un Sistema de InformaciÔn. Si el procesador es un suje­
to administrador el sistema serâ un Sistema de InformaciÔn 
administrative.
En esta secciôn se describirân las dos etapas que llevan a 
la construcciôn de un Sistema Simbôlico
Sistemas Formaies
Segfln Kleene hay très môtodos para formalizar.
El método axiomâtico consiste en distinguir niveles en el 
lenguaje no sistematizado, separando supuesto, procesos, - 
etc. El método de la lôgica aplica el anterior y agrega un 
anâlisis lôgico, es decir un anâlisis de relaciones entre 
sïmbolos con prescidencia del referente de los mlsmos. El 
método de simbolizaciôn consiste en la aplicaciôn de todos 
los recursos del lenguaje lôgico-matemâtico.
Con el primer método el mediador simbôlico queda dividido- 
en momentos. Con el segundo aparece un sistema despojado - 
de referentes. En el tercero se hace uso de sïmbolos espe- 
cialmente acunados.
Aquï se propone la denominaciôn de sistema formai para el 
esqueleto sintâctico résultante de la formalizaciôn de un 
cierto âmbito simbôlico utilizando los métodos propuestos 
por Kleene como etapas de progresiva abstracciôn y teniendo 
en cuenta que dicho esqueleto debe ser concebido con miras 
a su futura interpretaciôn como modelo o programa.
En este sentido, "sistema formai" implica un âmbito simbô­
lico sistematizado, analizado con prescidencia de sus refe 
rentes y tratado mediante simbologïa disenada ex profeso.
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Esta concepciôn de sistema formai es un tipo particular de 
lo que Carnap denomina Sistema Sintâctico. Los sistemas sin 
tâcticos en general se construyen sin miras a una ulterior 
interpretaciôn. Aquella clave de sistemas sintâcticos que 
se preparan para ser interpretados se denominan sistemas —  
formales.
También difiere de los lenguajes formalizados y semiformai^ 
zados de Tarski. Los primeros serfan un sistema formai mâs 
su correspondiente interpretaciôn. Los segundos serfan sim- 
plemente interpretaciones, o sea modelos o programas.
Un sistema formai incluye seis momentos.
Vocabulario Primitive
El vocabulario primitivo es el conjunto numerable de todos 
los sfmbolos intervinientes en el Sistema Formai.
Son las unidades ôltimas de anâlisis.
En los sistemas formales subyacentes en los sistemas simbô- 
licos denominados Sistemas de InformaciÔn, se crean para —  
designar hechos o situaciones del ambiente externo al proce_ 
sador, (NEWELL Y SIMON).
El vocabulario primitivo se elige en funciôn de la tarea a 
realizar y de las caracterfsticas del procesador o sujeto - 
administrador.
Se clasifica en categorfas semânticas. En este sentido se - 
ve que los sistemas formales estân disenados para su inter­
pretaciôn. Una consideraciôn semântica, relative al referen 
te del sistema formai, se filtra para ordenar su vocabula­
rio primitivo.
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Segân Martins, los sfmbolos de un Sistema Formai pueden dl 
vidlrse en constantes, lôglcas, de predlcado o de functores 
y en variables de individuo, de predlcado o de functores.
Las constantes y variables se definen por enumeraciôn.
Carnap, en su obra "Fundations of Logic and Mathematics" - 
plantea otra clasificaciôn. Segfln ésta los sfmbolos se di- 
viden en lôgicos: conectivos, cuantificadores y variables, 
y descriptives : de individuos y de predicados. Como se ve, 
no aparecen las funciones.
En su trabajo "The Logical Syntax of Langueje" donde dife- 
rencia un "lenguaje nombre" de un "lenguaje de coordenadas", 
se definen nombres,predicados descriptives y lôgico-matanâ 
tico, coordenadas y functores, descriptives y lôgico-mate­
mâtico. Postula que todo nombre se puede considerar un cuâ 
druplo de coordenadas, siendo ambas, maneras de referirse 
a un objeto. SegGn se trabaja con un lenguaje "nombre" o un 
lenguaje de "coordenadas" variarâ el vocabulario primitivo.
Se advierte aquf un intente de eliminar los componentes cua 
litativos designando a todos los objetos cuantitativamente. 
Todas las categorfas descritas admiten constantes y variables. 
El mismo Cernap en: su "Introduction to Symbolyc Logic" cla­
sifica al vocabulario primitivo en signes conectivos y ope- 
radores, signes determinados como el de puntuaciôn e igual- 
dad, constantes, signos sentenciales, signes individuales, 
signes de predicados y signos de funtores admitiendo los très 
ûltimes constantes y variables.
Esta clasificaciôn es la mâs omnicomprensiva.
Church, en su "Introduction to Mathenatical Logic" distin­
gue entre signos propios que al ser interpretados tendrân 
significaciôn por separado y los signos impropios, conecto 
res y operadores que no tendrân significaciôn aislados.
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Tamblén Church establece una clasificaciôn entre signos lô 
gicos y especlficos. Los primeros responden a la lôgica-ma 
temâtica presupuestada en un sistema simbôlico.
Los segundos serân los términos no definidos del modelo o 
programa résultante de la interpretaciôn.
Finalraente Mendelson establece la clasificaciôn mâs funcio 
nal. Establece signos propios e impropios.
Entre los primeros se cuentan las letras o-âdicas, monâdi- 
cas, diâdicas, n-âdicas que serân interprétables como sen- 
tencias atômicas, predicados o propiedades, relaciones en­
tre individuos y predicados n-âdicos; los functores o-âdi- 
cos, monâdicos, n-âdicos que al ser interpretados devienen 
nombres de individuos, operaciones unarias (como "ser cua* ■ 
drado de") y operaciones n-arias, y las variables. *
Entre los segundos se encuentran los conectivos, los cuan­
tificadores y los signos de puntuaciôn.
Antes de terminer con el vocabulario primitivo conviene vojL 
ver sobre el concepto de catégorie semântica que da origen 
a su clasificaciôn. Sobre este concepto se puede hacer un 
anâlisis semântico.
En el conjunto de expresiones del lenguaje se pueden détec­
ter particiones, clases de equiValencia, usando el concepto 
"pertenecer a una misma categoria semântica”. Cada parti—  
ciôn es una categoria semântica.
Dos expresiones de un mismo lenguaje pertenecen a una mis­
ma categoria semântica si :
1) Existe por lo menos un funciôn sentencial a la cual --
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pertenszca una de dlchas expresiones.
2) Si al sustituir en dicha funciôn sentencial una de las 
expresiones citadas por la otra, se obtiene una funciôn —  
sentencial.
No se altera el status de funciôn sentencial.
Se debe aclarar que una funciôn sentencial es toda expre- 
siôn del lenguaje con variables, tal que si dichas varia­
bles se sustituyen por constantes adecuadas, devienen una 
sentencia declarativa. Las funciones sentenciales son ma­
trices de sentencias.
X es un nômero, x. y. z > 1978 son ejemplos de funciones - 
sentenciales. Al sustituirse las variables por las constan 
tes adecuadas, devienen sentencias.
En la clasificaciôn de Mendelson los nombres de individuo 
pertenecen todos a la misma categoria semântica. Los pre­
dicados también.
"Rojo", "azul" y "verde" son términos pertenecientes a una 
misma categoria sem&ntica, porque existe una funciôn senten^ 
cial a la cual pertenece uno de ellos, por ejemplo "x es ro 
jo" y porque reemplazando en la misma a ese por los otros, 
la funciôn sentencial no se destruye: "x es azul" o "x es - 
verde".
"Juan" y "ser bueno" no pertenecen a la misma categoria se 
mântica. Si en la funciôn sentencial "x es Juan", "Juan" - 
se reemplaza por "ser bueno", "x es bueno", la funciôn sen­
tencial se destruye.
Las categories semânticas pueden numerarse.
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Es de orden 1 aquella a la que pertenecen los nombres de - 
Individuos y las variables de individuo. De orden n + 1 —  
aquella a la que pertenecen todos los functores o predica­
dos cuyos argumentos son todas expresiones que pertenecen 
a la categoria semântica de orden n, habiendo uno de ellos 
que pertenece a la categoria de orden n .
Esta caracterizaciôn de categoria semântica permite una —  
clasificaciôn de los Sistemas Formales.
Los Sistemas Formales se clasifican por grado de compleji- 
dad, segfin el orden de categoria semântica al que pertene­
cen sus variables. Pueden ser lenguajes de orden finito o 
de orden infinite.
Los lenguajes de orden 1 son los que operan con variables 
de individuo.
Reglas de FormaciÔn
Las Reglas de Formaciôn permiten la selecciôn de un cierto 
subconjunto de expresiones del sistema que se consideran - 
fôrmulas bien formadas (f.b.f.).
Las Reglas de Formaciôn eligen un cierto conjunto de expre 
siones, prohibiendo el uso del resto dentro del Sistema —  
Formai. Esta elecciôn tiene que ver con la interpretaciôn 
que luego se harâ del Sistema Formai. Si se trabajara con - 
un Sistema Sintâctico en sentido Carnapeano, no tendria ob 
jeto prohibit ninguna expresiôn, pues no existe ninguna fu 
tura interpretaciôn. No séria necesario planificar para que 
que no aparezcan en el modelo o programa, sentencias o ins 
trucciones sin sentido.
Una expresiôn es una sucesiôn de sïmbolos del vocabulario 
primitivo.
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Las expresiones se pueden définir conjuntfsticamente como 
funciones o mediante definiciones recursivas.
Una definicidn recursiva de expresiôn serfa:
1) Objetos Iniciales: los signos del vocabulario primitivo 
son expresiones.
2) Etapa Inductiva: el resultado de colocar un simbolo del 
vocabulario primitivo a la derecha de una expresiôn es 
una expresiôn.
3) Claôsula Extremal: ninguna otra cosa es una expresiôn.
Las Réglas de Formaciôn operan mediante definiciones recur 
sivas de fôrmulas bien formadas.
La etapa inicial de la definiciôn introduce los sfmbolos - 
primitivos descriptivos y la etapa inductiva, las constan­
tes lôgicas. En esjia ûltima etapa hay una régla para cada 
constante lôgica del sistema.
Con respecte a las expresiones, se deben définir ciertas - 
caracterfsticas.
1) Longitud de una expresiôn
Se pueden dar dos definiciones, una conjuntfstica y otra 
inductiva, por recurrencia.
Definiciôn Conjuntfstica. Sea una expresiôn f tal que - 
el filtimo sfmbolo de la misma tiene como antecedente al 
ndmero n . Se llama longitud de f al nCmero n .
Definiciôn Inductiva.
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a. Los sfmbolos son de longitud 1.
b. Se dice que una expresiôn es de orden n + 1 si résul­
ta de colocar a la derecha de una expresiôn de orden 
n, un nuevo sfmbolo.
c. Ninguna otra medida es longitud de una expresiôn.
2) ApariciÔn de un sfmbolo en una expresiôn. La aparlciôn - 
de un sfmbolo en una expresiôn se caractérisa con un par 
ordenado constituido por el antecedente correspondiente 
en la definiciôn de expresiôn como funciôn, y dicho sfm 
bolo. La definiciôn de una expresiôn como funciôn consis^'• 
te en aplicar al conjunto de los ndmeros naturales.
3) Peemplazo de un sfmbolo en una expresiôn. Esta definiciôn 
contempla también el reemplazo de una expresiôn en una - 
sucesiôn de ellas.
Dada una expresiôn Sj, S2» •••, Sj, (o una sucesiôn de —  
expresiones) se reemplaza una apariciôn del sfmbolo - 
por E ( o la expresiôn por E) si en el par ordenado - 
(n, Sn) en lugar de Sn se coloca E : (n, E).
4 ) Sustituciôn de un sfmbolo en una expresiôn. Es el reempla 
zo simulténeo de un sfmbolo. Ya no se reemplaza un solo - 
sfmbolo, sino todos los sfmbolos-modelo.
Siempre se puede reemplazar o sustituir un sfmbolo de - 
una expresiôn por otro sfmbolo o expresiôn. Sin embargo - 
nunca se puede hacer lo contrario
Definiciones
Las expresiones formadas con las Reglas de Formaciôn son - 
diffciles de marnejar a nivel sintâctico y cuando se inter­
prétas pueden dar sentencias o Instruociones muy diffciles 
de comprender significativamente.
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Las definiciones en sentido sintâctico son una propuesta - 
de abreviatura de fôrmulas. Ademâs cuando se interpretan y 
se les da significado, aparece en ellas una equisignifica- 
tividad. Se da una equisignificatividad entre el "definiens” 
y el "definienduro".
Se llama definiciôn a nivel sintâctico, a toda expresiôn de 
la forma "... = df -- " en la cual en lugar de "..." se co­
loca una sucesiôn de sïmbolos entre los cuales uno es el que 
se pretende introducir en el Sistema Formai (o sea el que se 
pretende définir) y los restantes son sïmbolos del vocabula­
rio primitivo; y en lugar de " --  " se coloca una fôrmula -
bien formada en la que por supuesto todos los sïmbolos perte 
necen al vocabulario primitivo. La sucesiôn " ... " se llama 
definiendum ÿ la sucesiôn " --  " definiens.
Las definiciones extienden en sentido sintâctico el vocabu­
lario primitivo y por tanto el sistema.
La caracterizaciôn de definiciôn dada se denomina contextual 
y se usa especialmente en el caso de constantes lôgicas. No 
obstante pueden existir definiciones no contextuales en las 
que el simbolo a introducir estâ solo en el definiendum.
Axiomas
Los axiomas son el conjunto de fôrmulas bien formadas elegi- 
das como iniciales o primitives.
Cuando no hay una nociôn efectiva de axioma, se denominan 
fôrmulas primitives.
Los axiomas se homologan a la concepciôn griega de "postula- 
dos". Pero se diferencian pues no tienen contenido in-
formativo (son del nivel sintâctico) ni son aceptados para -
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todo modelo o programa. Los axiomas pueden ser propios o 
impropios.
Los axiomas impropios devienen al ser interpretados en la 
16gica-maternâtica presupuesta en el modèle o programa. Los 
axiomas propios devienen sentencias especfficas de los mis 
mos.
Generalmente existe un procedimiento finito para determinar 
ante cualquier fôrmula bien formada si es o no axioma. Si 
los axiomas son finitos, se confronta su lista. Si no lo - 
son, se puede catalogar sus formas o esquemas posibles y - 
comparer la fôrmula a decidir con Ôstos.
Cuando en un sistema formai existe un procedimiento para - 
decidir quô fôrmulas bien formadas se toman como primiti- 
vas, el sistema se torna axiomâtico.
Reglas de Inferencia
Se denominan también Reglas de Produceiôn. Son reglas que 
permiten obtener nuevas fôrmulas a partir de las primiti- 
vas. En general, transformar fôrmulas en fôrmulas. Preten- 
den formalizar todas las maneras vâlidas de procesamiento 
que habrâ en el programa. Las reglas surgen cuando se adog^
ta selectivaroente un cierto conjunto de relaciones -----
(R^ , Rg, ..., Rn> de modo tal que para cada una de ellas - 
R±, siempre existe un nümero dnico i tal que para cualquier 
conjunto de i fôrmulas del sistema y para cualquier fôrmu­
la s del mismo, puede decirse si las l fôrmulas estân en - 
relaciôn R^ con A. Si esto sucede se dice que A es conse- 
cuencia directa de las i fôrmulas consideradas segdn R^.
Cada una de las R se llama Régla de Inferencia o Producciôn.
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En los sistemas formales subyacentes en todo sistema de in- 
formaciôn, las reglas de producciôn equivalen a procesos ele 
mentales de informaciôn, o sea aquellos que no requieren ser 
descriptos con mayor detalle.
En general en estos sistemas se requieren reglas de inferen 
cia que sintacticen los procesos mâs comunes que se dan en 
los sistemas de informaciôn. Estos procesos son bâsicamente 
la transformaciôn, la generaciôn y la discriminaciôn de sfm 
bolos. Es fâcil listar un conjunto tipo de procesos elements 
les, respecte de los cuales se puede probar que constituyen 
un conjunto bâsico suficiente. (NEWELL Y SIMON 29-30).
Las Reglas se dividen en Primitivas y Derivadas.
Las Reglas Primitivas de Inferencia son las que permiten las 
maneras iniciales de argumenter en la interpretaciôn. Se eli 
gen en funciôn de su poder deductivo.
Las Reglas Derivadas de Inferencia surgen de las primitivas 
e introducen nuevas maneras de argumenter.
Sucesiones y Expresiones obtenidas mediante las Reglas de 
Inferencia
La sucesiôn de transformaciones de fôrmulas pueden construit 
se a partir de una clase nula de premisas o a partir de una 
clase no nula de éstas (r = fS ; 6 r ^ .
Las sucesiones construîdas a partir de una clase nula de pre 
misas son denominadas por Carnap, Pruebas y por Mendelson, - 
Demostraciones o Pruebas indistintamente. Copi deferencia —  
las Demostraciones de las Pruebas en funciôn del uso o no —  
que se haga en ellas de Reglas de Inferencia Derivadas.
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La prueba de una fôrmula es una clerta sucesiôn de fôrmulas 
tal que cada una de ellas o es una primitiva o es consecuen 
cia directa de fôrmulas précédantes en la sucesiôn. La no­
ciôn de prueba es efectiva. Ante una sucesiôn siempre hay 
un procedimiento para determinar si es o no una prueba.
La ûltima fôrmula de estas sucesiones se denomina Teorema.
Un teorema es toda fôrmula para la que hay una prueba. Es - 
la ûltima fôrmula de la sucesiôn llamada prueba construlda 
a partir de la clase nula de premises.
Los axiomas pueden considerarse un caso especial de teore- 
mas construldos o fijados por elecciôn y no mediante una —  
sucesiôn que use las Reglas de Inferencia.
La nociôn de teorema no es necesarlamente efectiva. Puede - 
no haber un procedimiento efectivo para determinar si una - 
fôrmula es o no teorema.
Las sucesiones construîdas a partir de una clase no nula de 
premisas son denominadas por Carnap, Derivaciones, y por - 
Mendelson Deducciones o Pruebas indistintamente. Copi tam- 
biôn aqul diferencia entre el uso o no de Reglas de Inferen 
cia Derivadas.
La Derivaciôn de una fôrmula es una cierta sucesiôn de fôr­
mulas tal que cada una de ellas es una primitiva, o perte­
nece al conjunto r de premisas, o es consecuencia de fôrmu 
las précédantes en la sucesiôn.
La ûltima fôrmula de estas sucesiones se denomina Fôrmula - 
Derivada.
La argumentaciôn que tiene como premisas al conjunto r y —
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como concluslôn la fôrmula derivada es denomlnada Régla de 
Inferencia Derivada.
Una consecuencia és toda fôrmula ûltima de una derivaciôn.- 
Se la llama consecuencia de un conjunto de premisas y fun­
ciona como una Régla de Inferencia Derivada o Régla de Pro­
ducciôn Derivada.
Modelos, Programas
Una vez que un cierto fenômeno simbôlico o lenguaje se ha - 
formalizado, es necesario Interpretarlo.
La formalizaciôn esquematlza un cierto sistema formai que - 
norma las relaciones slntûctlcas entre los sïmbolos. Dicho 
sistema formai debe interpretarse para obtener la correspon 
dencia précisa con el mundo que représenta; se le debe dar 
un cierto dominlo de interpretaciôn.
El sistema simbôlico aparece definldo cuando al Sistema For 
mal de un cierto âmbito simbôlico se le agrega una interpre 
taciôn. La interpretaciôn de un sistema formai puede conver 
tirse en un modelo o en un programa.
A partir del concepto de interpretaciôn surge Clara la dife 
rencia entre una teoria cientifica y un Sistema de Informa­
ciôn .
Cuando la interpretaciôn de un sistema formai résulta un mo 
delo explicative y predictivo de una parte de la realidad, 
el sistema simbôlico integrado puede considerarse una teoria 
cientifica. Cuando la interpretaciôn de un sistema formai - 
résulta un programa con instrucciones para que un procesador 
o sujeto administrador resueIva un problems administrative, 
el sistema simbôlico integrado es un Sistema de Informaciôn.
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El programa es la Interpretaclôn de un sistema formai que 
slrve de Interfaz entre procesador y tarea. Estâ condlclo 
nado por ambos.
Esta determinado por las limltaciones flsicas del process 
dor y por las exlgencias del ambiente de tareas.
Puede repetirse una vez mâs que un sistema de Informaciôn 
es el conjunto de sistemas formales y programas que operan 
como artificio para que los sujetos admlnlstradores resuel 
van los problemas administratives que les créa el medio —  
ambiente.
La construcciôn de un -Sistema de Informaciôn consiste en 
la utilizaciôn de interpretaciones genâticas o constructi- 
vas de los sistemas formales en lugar de las tradicionales 
interpretaciones postulacionales o declaratives de las teo 
rlas.
La nociôn de Sistema Formai heredada de la lôgica y de la 
matemâtica, es responsable del énfasis sintâctico de las 
disciplinas informéticas; el significado de los sïmbolos,- 
su denotaciôn, pasaba a segundo piano. Pero cuando se in­
troduce el concepto de "interpretaciôn", los Sistemas de 
informaciôn recobran su contacte con el ambiente y la rela 
ciôn entre la organizaciôn y el medio externo vuelve a ser 
central. '
Si las aptitudes del procesador y las demandas del ambiente 
no se superponen en cierta medida, no hay método posible - 
para construir una interfaz que resuéIva los problemas plan 
teados. Esta es la razôn por la que el sistema simbôlico y 
mâs precisamente el Sistema de Informaciôn puede entender- 
se solo por su sintâxis, abstralda de sus vinculaciones con
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el ambiente y el procesador.
La interpretaciôn de un Sistema Formai tiene dos etapas.
La primera etapa consiste en fijar una correspondencia unl- 
voca entre el vocabulario primitivo (o parte del mismo) y 
los objetos de un cierto dominlo de interpretaciôn. Esta - 
etapa se logra a través de las Reglas de Designaciôn.
La segunda etapa adiciona las Reglas de Verdad o Satisfac- 
tibilidad que permiten decidir acerca de la satisfactibill 
dad de las instrucciones de los programas.
Cuando se interpretan solo los axiomas impropios de un Sis 
tema Formai, el resultado es un modelo L-verdadero, o sea 
que su verdad no depende de corroboraciones fâcticas. Son 
los modelos de la lôgica y de la matemâtica.
En este ôltimo caso se denominan estructuras.
Cuando se interpretan todos los axiomas propios e impropios 
de un Sistema Forneil, el resultado es un modelo F-verdadero 
o un programa que se podria denominar pragmâticamente efec 
tivo (P-efectivo).
La verdad del modelo o la efectividad del programa surge - 
de una confrontaciôn con los hechos.
Los sistemas simtiôlicos presentados como sistemas formales 
mâs una interpretaciôn admiten ciertos metateoremas formu- 
lados desde el metalenguaje para caracterizarlos.
Estas propiedades sintâcticas o semânticas de los sistemas 
formales interprétados son entre otras la completicidad, - 
la analiticidad, la consistencia, la decidibilidad o reso-
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lubllldad, la Independencia, la categorlcldad y la satlsfaçl : 
tibilldad.
La completicidad puede ser semântica o sintâctica.
La completicidad semântica también llamada completicidad - 
exprèsiva es la dnica propiedad que se puede establecer —  
luego de dadas solo dos etapas en la construcciôn de los - 
sistemas formales. El vocabulario y las reglas de formaciôn.
Un sistema es complète expresivamente si sus fôrmulas bien 
formadas expresan todas las sentencias con sentido o todas 
las instrucciones de la teoria o el programa formalizado. 
Ningfin sistema es complete expresivamente si no tiene una 
constante lôgica que se interprète como negaciôn.
La completicidad semântica puede ser absolute o relative.
Un sistema es complete semânticamente en forma absolute si 
lo es para toda interpretaciôn, y en forma relative a una - 
interpretaciôn determinada, si lo es para esa interpretaciôn.
La completicidad sintâctica solo puede ser analizada luego- 
que se establecen las reglas de inferencia o reglas de pro­
ducciôn. Puede ser fuerte o débil.
La ccanpleticidad sintâctica fuerte, también llamada comple­
ticidad deductive se da cuando cualquier fôrmula bien forma 
da o su negaciôn son demostrables.
La completicidad sintâctica débil, también llamada inexten- 
sibilidad, se da cuando toda fôrmula bien formada del siste 
ma, o es derivable en él o si se le agrega a los axiomas el 
sistema, se torna inconsistante.
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La consistencia puede ser sintâctica, semântica, w-consls- 
tencia.
La consistencia sintâctica llamada prueba absolute es de - 
dos clases.
Desde un primer criterio, un sistema es consistente cuando 
no es posible demostrar en âl una fôrmula y su negaciôn.
Desde el criterio,de Post, un sistema es consistente si no 
todo fôrmula bien formada es demostrable en él.
La consistencia semântica llamada prueba relativa se da —  
cuando un sistema es realizedale. Un sistema es consistente 
semânticamente si tiene al menos una interpretaciôn verda- 
dera o sea un modelo o un programa.
La w-consistencia es un concepto sintâctico fuerte. Es mâs 
inclusive que los anteriores. Si un sistema es w-consisten 
te, es consistente. Se aplica solo a sistemas formales que 
tienen una formalizaciôn de la aritmética y el signo de ne 
gaciôn.
La decidibilidad o resolubilidad es el concepto clave para 
saber que parte de un programa es o no computeüole. Puede - 
ser sintâctica o semântica.
La decidibilidad sintâctica se da en un sistema si existe 
un procedimiento efectivo que permita ante cualquier fÔrmu 
la bien formada establecer si es o no teorema.
La decidibilidad semântica puede ser absolute o relativa.
La decidibilidad semântica absolute se da si existe un pro 
cedimiento efectivo para saber si una instrucciôn es o no
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correcta en toda Interpretaciôn.
La decidibilidad semântica relativa se da si existe un pro 
cedimiento efectivo para saber si una instrucciôn es o no 
correcta en un determinado programa.
La independencia se da en un sistema formai cuando ninguno 
de sus axiomas es derivable de los demâs.
Si los axiomas son independientes el sistema formai también 
lo es. Esta propiedad solo se puede analizar luego de dada 
una interpretaciôn, o sea después que se explicitaron las 
reglas de designaciôn y de verdad.
La categoricidad puede ser absolute o relativa.
Un sistema tiene categoricidad absoluta cuando todos sus - 
modelos son isomôrficos.
Un sistema tiene categoricidad relativa a un subconjunto - 
de sus sfmbolos si todas sus interpretaciones de este con­
junto son isomorfas.
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6 .  SISTEMA DE INFORMACION
Ahora bien, mâs o menos slstemâtlco, mâs o menos formalisa 
do todo sujeto administrador disena y opera un lenguaje lia 
mado Sistema de Informaciôn. Y dado que los Sistemas de In­
formaciôn son lenguajes, conviene hacer algunas reflexiones 
générales sobre ellos.
Es necesario conocer très categories acerca de los lenguajes, 
categories que permiten entender mejor los lenguajes 1lama- 
dos Sistanas de Informaciôn. Estas categories son: niveles 
de lenguaje, reglas de lenguaje - vocabulario o sïmbolos de 
un lenguaje.
Los lenguajes pueden estratificarse. Es decir que se pueden 
diferenciar niveles de lenguaje. Cada uno de estos niveles 
es un sublenguaje aunque se puede entender como un verdade- 
ro lenguaje articulado con los demâs niveles que forman el 
lenguaje original. Si bien dada una serie de niveles se pue 
de hablar por razones genôticas o de procedencia en el proce 
samiento de "niveles superiores" o "inferiores". la califica 
ciôn de "superior" o "inferior" no tiene sentido jerârquico.
La estratificaciôn es un recurso de diseno o reformulaciôn 
de lenguaje sumamente fitil en aquellos casos en que el lengua 
je no diferenciado en niveles présenta dificultades de uso.
Los Sistemas de Informaciôn en tanto sistemas de sïmbolos, en 
tanto lenguajes, tambiën admiten ser estratificados en niveles 
y la utilizaciôn de esta posibilidad se demostrarâ como muy 
conveniente en la consecuciôn de las finalidadés administraii- 
vas que se persiguen con su uso.
Los lenguajes fueron definidos como un conjunto de sïmbolos
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o vocabulario o un conjunto de reglas para operar con ellos. 
Los sïmbolos de un lenguaje son las entldades que refleren 
los objetos del universe del que se estâ hablando. Este uni 
verso puede ser parte de la realidad o estar constituido por 
otro lenguaje. Este ûltimo caso séria el de los lenguajes - 
que hablan acerca de los lenguajes.
En la medida en que un Sistema de Informaciôn es un lenguaje, 
también cuenta con un conjunto de dlmbolos que se denominan 
especlfi camente datos. Los datos constituyen el vocabulario 
del Sistema de Infomaciôn y su referente varia en funciôn de 
la etapa administrative que se estâ désarroilande.
Las reglas que permiten operar con los sïmbolos, las réglés 
que permiten los procesamientos simbôlicos definen en los 
lenguajes llamados Sistemas de Informaciôn los procesos de 
Informaciôn. Cada proceso de informaciôn o sea cada operaciôn 
que se realize con los datos responde a una régla de procesa­
miento simbôlico, a una régla del lenguaje.
Al entender los Sistemas de Informaciôn como lenguajes, los 
datos son sïmbolos y los procesos de informaciôn reglas de 
operaciôn simbôlica. Definido un lenguaje como un conjunto de 
sïmbolos y de reglas para operar con ellos y considerando los 
Sistemas de Informaciôn como lenguajes, se puede afirmar que 
los Sistemas de Informaciôn son conjuntos de datos y de proce 
SOS de informaciôn.
Dado que los procesos de informaciôn responden a las reglas 
del lenguaje o sea a las reglas que permiten operar con sus 
sïmbolos, conviene profundizar el anâlisis sobre ellas.
En los estudios tradicionales sobre lenguaje, especialmente 
lenguajes cientlficos, teorias cientificas, estas reglas se
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han denominado reglas de inferencia, reglas de designaciôn 
y reglas de verdad. Son reglas que permiten operaciones - 
vâlidas con los sfmbolos o tërminos de un lenguaje por un 
lado y que lo vinculan con sus referentes por otro.
Estas reglas tienen una larga historia. La manipulaciôn - 
de sfmbolos, el pasaje de unos sfmbolos a otros se remon­
ta a las actividades lôgicas mâs antiguas. Estan a la base 
de la importancia de los lenguajes para resolver proble­
mas. El vocabulario del lenguaje represents los datos del 
problems. Las reglas permiten la operaciôn con estos datos 
de manera imposible de realizar directamente con los obje 
tos que representan.
En relaciôn con los Sistemas de Informaciôn estas reglas - 
aparecen cono formas de relacionar datos. Los datos, en —  
tanto sfmbolos interpretados, sfmbolos con un referente —  
objetivo, pueden manipularse de diferente manera. Los datos 




La generaciôn es el proceso de informaciôn que introduce - 
los datos de un lenguaje, traduciendo a ese lenguaje las - 
entidades del universo a que el mismo refiere. Si este un^ 
verso es parte de la realidad la generaciôn transformarâ - 
los objetos del mismo en datos. Si el universo es otro len 
guaje, Sistema de Informaciôn, o subsistema de informaciôn, 
la generaciôn serâ el proceso de informaciôn por el que se 
convierten datos de un sistema o subsistema en datos del - 
otro.
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La transformaclfin o transducciôn es el proceso de Informa 
cl6n m&a ainpllo e Importemte. En general puede declrse que 
consiste en la converslôn de unos datos en otros hasta lie 
gar a un dato final que permlte la consecucldn de la eta­
pa admlnistratlva que se estâ llevando a cabo. En este —  
sentido la transformacidn es el proceso central. Permlte 
recorrer el camlno entre los datos Inlclales y la solucldn 
final que aparece como comblnacldn de aquellos.
La comparacldn o dlscrlmlnacldn es el proceso de Informa- 
cl6n que opera como contralor del slstema. La confrontacldn 
de datos permlte detectar si se han obtenldo o no los lo- 
gros requerldos.
La generacldn, la transformacldn y la comparacldn son los 
très procesos de Informacldn y adoptan la forma de reglas 
de procesamlento slmbdllco, reglas de operacldn de slmbo- 
los. Se puede resumlr el concepto dlclendo que un proceso 
de Informacldn es una régla de procesamlento slmbdllco per 
teneclente a los lenguajes lleunados Slstemas de Informa—  
clôn.
Con estos procesos de Informacldn, slempre entendldos co­
mo reglas de operacldn slmbdllca, pueden dlsenarse grâfl- 
camente Slstemas de Informacldn, para lo cual puede usar-
se la slmbollzacldn tradlclonal:( ) generacldn, I I trans
formacldn y conqparacldn. Debe quedar claro que cada - 
simbolo represents una operacldn Idglca y no una operacldn 
sImplements flslca.
Estos très procesos de Informacldn son de naturaleza dlfe- 
rente en la medlda que son reglas de procesamlento slmbdll 
co y estas admlten varias categorfas.
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Las réglas que slstematizan los lenguajes pueden dlvldlrse 
en très clases:
a) Reglas que vlnculan slmbolos de un mlsmo nlvel de lengua 
je. Son las reglas slntSctlcas proplzunente dlchas, las 
reglas de Inferencla. Reglas Intranlvel.
b) Reglas que vlnculan slmbolos de nlveles dlferentes de - 
lenguaje; son reglas que fljan relaclones entre slmbolos 
de lenguajes o sublenguajes dlferentes. Son reglas Inter 
nlvel.
c) Reglas que vlnculan los slmbolos de un lenguaje con los 
objetos que éste represents. Son reglas que relaclonan - 
los slmbolos de un lenguaje con sus referentes emplrlcos. 
Son reglas de deslgnacldn y tambldn pueden conslderarse 
de Intemlvel.
Los procesos de Informacldn se adecdan a esta caracterlza- 
cldn. La transformacldn y la comparacldn son procesos de —  
Informacldn Intranlvel constltuldo por las reglas slntâctl- 
cas del lenguaje. Vlnculan datos de un mlsmo nlvel de len—  
guaje. La generacldn es alternatlvamente un proceso que Im­
plies una régla en sentido b) en la medlda que vlncula datos 
de nlvel de lenguaje dlferentes y una régla en sentido c) - 
en la medlda en que vlncula slmbolos, datos del slstema de 
Informacldn con los elementos relevantes del contexto del - 
sujeto admlnlstrador.
La generacldn deflnlda por reglas tlpo b) es un proceso de 
Informacldn que aparece cuando en lugar de un ünlco lengua­
je o slstema de Informacldn, se dlferencla en el mlsmo nlve 
les Interrelaclonados, sublenguajes o subslstemas de Infor­
macldn. La generacldn norms entonces las relaclones entre - 
nlveles.
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La generacldn deflnlda por reglas tlpo c) es la forma de 
Incorporer la realldad al slstema de Informacldn en un —  
proceso de Ida y vuelta. Introduce en el slstema de Infor 
macldn la realldad y opera como decodlflcadora de los pro 
ductos de dste; convertldos en drdenes para transformarla.
'}. LA TAREA ADMINISTRATIVA
Se ha presentado el Slstema de Informacldn como el lengua 
je usado por el sujeto admlnlstrador en su actlvldad pecu 
llar. Se han hecho algunas preclslones acerca de la posl- 
ble estratlflcacldn de los lenguajes y respecto a las ca- 
racterlstlcas de sus vocabularies y sus reglas. Se Inten- 
tard ahora hacer una descrlpcldn slntêtlca y convenclonal 
de la tarea admlnistratlva para mostrar flnalmente que to 
da labor llamada admlnlstracldn no es otra cosa que el dl 
seno y uso de un lenguaje particular denomlnado Slstema - 
de Informacldn.
La actlvldad admlnistratlva adopta formas constantes en —  
todos los casos. Slempre Incluye tres etapas. La deflnl—  
cldn de lo que se qulere lograr, la Invencldn de un méto- 
do para lograrlo y la apllcacldn del recurso dlsenado. Es 
tas etapas ademâs son tlplcas de toda actlvldad humana djl 
rigIda a la consecucldn de flnalldades.
En tërmlnos administratives corrlentes se puede aflrmar - 
que en la tarea administrative slempre se fljan objetlvos, 
se traducen estos objetlvos en metas, es declr, en objet^ 
vos cuantlflcables, objetlvos operatives, se dlsenan pla­
nes para lograr los objetlvos y se ejecutan. Generalmente 
se han deslgnado estas tres etapas bajo el rdtulo de nlve­
les declsorlos.
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No en todo hecho administrative se dan nitldamente dlferen 
cladas estas etapas. Puede ser que el sujeto administrative 
confunda estas subtareas y su labor no Incluya dlferencla—  
cldn alguna. Pero se puede postular soslayando nuevamente - 
la dlscusldn del concepto de "efIclencla" que se administra 
râ mejor cuando mis se IndividualIcen estas tres partes bd- 
slcas de todo proceso administrative.
La fljacldn de objetlvos y metas es una tarea polltlca. El - 
dlseno de planes constltuye la funcldn de planeamlento o d^ 
reccldn y el cumpllmlento de planes es la tlplca funcldn de 
ejecucldn administrative..
Cuando se trata de la admlnlstracldn de Instltuclones en las 
que el sujeto admlnlstrador es colectlvo slempre se puede - 
dlferenclar drganos de declsldn polltlca como los Directo­
ries, As«unbleas, Comités Centrales, etc., la alta dlreccldn 
o dlreccldn superior encargada del planeamlento y los nlve­
les ejecutlvos o gerencla Intermedia.
Suponlendo una actlvldad admlnistratlva divldlda en etapas, 
las mlsmas se pueden descrlblr como slgue.
En el nlvel de declsldn polltlca se fljan los objetlvos. En 
el caso de sujetos admlnlstradores colectlvos, los Indivlduos 
o grupos que forman la Instltucldn reallzan acuerdos y coali 
clones donde se pone en juego los recursos y fines de cada - 
uno. Los objetlvos se tornan operatives. Los Indivlduos y 
grupos negocian las escalas de medlcldn, la forma de conver- 
tlrlos en metas, o sea objetlvos mensurables. La fljacldn de 
metas permltlrS luego el control de cumpllmlento que en este 
nlvel se constltuye en un control politico.
Variables tales como fines, recursos. Incentives, contrlbu—  
clones, objetlvos y metas constltuyen la masa de datos utlll 
zados en el nlvel.
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En el nlvel de declsldn de dlreccldn se Instrumenta la for 
ma de obtener los objetlvos y las metas. La Instrumenta—  
cldn se hace a travds de la formulacldn de planes. Los —  
planes se crean en varias etapas. Se hace una apreclacldn 
de sltuacldn en base a Informaclones elaboradas, se éllge 
un c1erto espaclo representatlvo en donde se puedan cons- 
trulr las hlpdtesls de solucldn y se toma la declsldn no - 
programada, o sea se produce la Invencldn del plan. La de 
clsldn no programada es la funcldn de planeeunlento propl a  
mente dlcha.
En este nlvel de declsldn se verlflca si los planes llevan 
o no a la consecucldn de las metas. Es el ejerclclo del - 
control de gestldn. Tanto la declsldn no programada como - 
el control de gestldn tlenen carScter esporddlco y arltml-
Las metas, las estadlstlcas, los prondstlcos, los espaclos 
representatlvos, los planes y las submetas son las varia­
bles que funclonan como datos procesados en este nlvel.
En el nlvel de ejecucldn administrative se lleva a  cabo - 
la seleccldn y apllcacldn concrets de los planes. Los pla 
nés constltuyen reglas de declsldn, por tanto las declslo 
nés de este nlvel son declslones programadas, rutlnarlas 
y permanentes. Son declslones que se toman ante el contac 
to directe con el medlo amblente e Impllcan la seleccldn 
y apllcacldn del plan adecuado. Su dlscrecionalldad es mi­
nima.
La verlfIcacldn del cumpllmlento del plan selecclonado cons 
tltuye el control operatlvo tlplco de este nlvel, y los da 
tos que en el se operan reflejan en detalle la realldad o 
los planes elaborados por la dlreccldn. Se cuentan entre - 
éstos los resultados, las variables externas, las reglas - 
de declsldn, los cursos de accldn y los resultados espera- 
dos.
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La reallzacldn de estas tareas administratives se hace en 
todos los nlveles medlante dos Instanclas bëslcas: la de­
clsldn y el control. La fljacldn de objetlvos y metas en 
el nlvel politico constltuyen declslones politlcas. La ve 
rlfIcacldn del cumpllmlento de objetlvos es tamblën un con 
trol politico. El dlseno, la Invencldn de planes, el planea 
miento proplamente dlcho es una funcldn declsorla no pro­
gramada . La declsldn no programada, tambldn llamada decl­
sldn heurlstlca es la declsldn tlplca de la dlreccldn su­
perior. Es la Instancla en la que se responde a la pregun 
ta por el cdmo lograrlo. El control del cumpllmlento de - 
metas, control tlplco del nlvel de dlreccldn se denomlna - 
control de gestldn. El cuirpllmlento de planes fljados por 
la dlreccldn Impllca a nlvel de ejecucldn la toma de dec^ 
slones programadas. Las declslones programadas, algorltm^ 
cas, repetltlvas son las declslones tlplcas de la gerencla 
Intermedia. El control del cumpllmlento de los planes se - 
denomlna control operatlvo.
Es declr que la actlvldad administrative slempre consiste 
en dos Instanclas bëslcas, la declsldn y el control, que - 
en aquellos casos en que se administra dlferenclando etapas, 
toman nombres y asumen caracterlstlcas diverses segdn el - 
nlvel en que se ublquen. En el nlvel politico se denominan 
declsldn y control politico, en el nlvel de dlreccldn, de­
clsldn no programada y control de gestldn, y en el nlvel - 
de ejecucldn administrative, declsldn programada y control 
operatlvo.
Pero en la descrlpcldn de la tarea administrative aparece - 
una tercera Instancla que se suma a la declsldn y al control.
Es el reflejo de hechos en datos y de datos en hechos, y - 
la traduccldn de datos de una catégorie en datos de otra.
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Cuando se dlferenclan nlveles admlnlstratlvos esta conver- 
slôn se da en todos ellos, vlnculando la etapa de ejecu— - 
cldn con la realldad y las etapas politlcas, de dlreccldn 
y ejecucldn entre si. Las formas mës tlplcas que adopta - 
esta Instancla son la reglstracldn, la compllacldn de In­
formacldn para la dlreccldn, las drdenes, etc.
Esta descrlpcldn de la tarea admlnistratlva va roostrando - 
que todo su désarroilo consiste en un procesamlento slmbd­
llco, en un procesamlento de lenguaje.
SI se administra correctamente dlferenclando etapas, lo que 
se estâ haclendo es dlferenclando el Slstema de Informacldn 
en subslstemas y procesando en cada sublenguaje en forma - 
separada. Cuando se procédé a la toma de declslones, al con 
trol o a la reglstracldn, compllacldn, etc., no se esté sl- 
no apllcando reglas del lenguaje llamado Slstema de Informa 
cldn al conjunto de datos que forman el vocabularlo de dl­
cho slstema.
Asoclando la presentacldn del Slstema de Informacldn como - 
lenguaje y la descrlpcldn de la tarea admlnistratlva se pue 
de aflrmar que:
a) los nlveles declsorlos dlferenclables en la actlvldad —  
administrative son nlveles de lenguaje, sublenguaje con 
subconjuntos de slmbolos y de reglas partlculares;
b) las Instanclas de declsldn, control y traduccldn de rea 
lldad en datos y de datos en datos son procesos de Infor 
macldn, procesos slmbdllcos; y
c) la masa de datos que Inlclan y surgen como producto de los 
procesos Idglcos son el conjunto de slmbolos, el vocabu­
larlo.
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Las tres etapas, polltlca, dlreccldn y ejecucldn en las - 
que se debe desarrollar la labor de admlnlstracldn (recor 
dar la postulacldn de que as! se administra "bien") no - 
son slno el uso de dlstlntos nlveles de lenguaje dlferen- 
clados en un Slstema de Informacldn. Las Instanclas bâsl- 
cas de declsldn y control no son slno transformacldn y —  
comparacldn de slmbolos. Contrôler y decldlr es funcldn - 
polltlca, de planeamlento o de ejecucldn, no es otra cosa 
que operar con datos del lenguaje del nlvel conslderado.
Cuando se dlferenclan etapas administratives, registrar - 
las variables significatives del contexto o convertir un 
plan en drdenes para dlrlglr las tareas no slmbdllcas no - 
es mâs que reflejar la realldad en slmbolos y vlncular los 
slmbolos con la realldad, es declr, un proceso reversible 
de generacldn de datos. Convertir la Informacldn de deta­
lle en Informacldn para la dlreccldn o los planes de êsta 
en Instrucclones para la toma de declslones programadas a 
nlvel de ejecucldn tamblên es reallzar un proceso de gene­
racldn slmbdllca. Se da una traduccldn de slmbolos de un - 
nlvel de lenguaje en slmbolos de otro nlvel, la conversldn 
de objetlvos y metas al lenguaje de dlreccldn, el lenguaje 
en el que se reàllza la formulacldn de planes y el vuelco 
del cumpllmlento y medlda de eflcaola de estos planes al - 
lenguaje del nlvel politico son asl mlsmo procesos slmbd- 
llcos de traduccldn. Son verdaderas generaclones de slmbo­
los.
Los datos utlllzados en la tarea administrative, los datos 
generados, transformados o comparados constltuyen el voca­
bularlo, los slmbolos de ese lenguaje llamado Slstema de - 
Informacldn.
En definitive se réitéra, la tarea admlnistratlva, tarea -
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que consiste en el manejo de Informacldn coïncide exacta- 
mente con el dlseno y uso de un lenguaje. Las diverses —  
Instanclas corresponden a procesos slmbdllcos presldldos 
por reglas de ese lenguaje y los datos utlllzados al voca­
bularlo. Y cuando se dlferenclan diverses etapas, estas —  
corresponden a la operacldn de dlstlntos nlveles de lengua
je.
Se ha deflnldo a los Slstemas de Informacldn como un conjun 
to de Datos y un conjunto de Procesos de Informacldn. Con­
viens detenerse ahora en estos conceptos.
El conjunto de Datos es la masa de Informacldn que maneja
todo admlnlstrador en su tarea especlflca. Mucho se ha --
profundlzado sobre este tema, remarcSndose con justlcla la 
correlacldn entre buena Informacldn y buena admlnlstracldn.
SI se acepta como postulado que toda tarea administrative 
como toda actlvldad humana destlnada a la consecucldn de 
flnalldades se desarrolla en tres etapas puede conclulrse 
que la masa de datos a tener en cuenta puede dlvldlrse en 
tres subconjuntos en funcldn de la relevancla de cada uno 
de ellos para cada etapa. Es declr, que es poslble armar - 
un subconjunto de datos Dj con la Informacldn pertinente - 
a la etapa polltlca o de fljacldn de objetlvos, un subcon­
junto de datos D2 relatlvos a la etapa de dlreccldn o pla­
neamlento y un subconjunto de datos D3 relevantes para la 
ejecucldn administrative.
Por Bupuesto esta propuesta de dlseno para el vocubularlo 
del lenguaje administrative es apllcable en la medlda en - 
que se dlvlda la tarea administrative segfin se esté: deter 
mlnando lo que se qulere lograr, elaborando el plan para - 
lograrlo o apllcando los planes elaborados.
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La dlvlsldn enunciada es de tlpo lôglco. Puede o no In—  
clulr dlvlslones en el Procesador. A veces un sôlo indlvi 
duo hace polltlca, dlreccldn y ejecucldn completando por si 
mlsmo todo el procesamlento admlnlstratlvo y a veces un - 
grupo numéroso sdlo desarrolla una de estas tres subtareas. 
Este planteo ademës tlene en cuenta que empfrlcamènte las 
etapas estdn Intlmamente entrelazadas y que es dlficll dl 
ferenclarlas. Pero es vâlldo en la medlda en que recoge la 
manera "exltosa" de administrer que casl slempre adopta - 
la dlferenclacldn propuesta.
SI no se reconoce en el procesamlento administrative tres 
etapas no es apllcable la claslfIcacldn de los datos en - 
tres subconjuntos. El sujeto admlnlstrador operaré enton­
ces con una Cnlca masa Indlferenclada. Pero correrS el ries 
go de utlllzar por ejemplo en la fljacldn de objetlvos da­
tos pertinentes al planeamlento, y en este, datos dtiles - 
sdlo en la ejecucldn administrative o cualquler otra coro- 
blnacldn de las muchas que es dable observer en cualquler 
admlnlstracldn de las tlldadas Ineflclentes y confusas.
A modo de ejanpllfIcacldn y slmplemente a titulo enunciat^ 
vo y genêrlco se puede Inclulr en D3 datos taies como los 
fines y recursos de los Indivlduos o grupos y los objetlvos 
como datos-producto.
Los fines suelen aslgnarse tamblén a grupos, organlzaclo- 
nes o Instltuclones pero, en todos los casos, son atrlbu^ 
bles a Indivlduos determlnados. Los grupos y otras cons- 
trucclones son modelos para expllcar o predeclr la gênesls 
y evolucldn de los fines que un Indlvlduo perslgue en un - 
momento determlnado en razdn de su Interaccldn con la fami 




Onitir en el Slstema de Informacldn los fines de la perso­
na humana conduce a la relflcacldn totalltarla de la organ! 
zacldn muchas veces necesarla para encubrlr la Imposlcldn 
de metas que satlsfacen a un grupo determlnado. La organl- 
zacldn no tlene fines; sdlo los tlenen los Indivlduos. Co­
mo expresara S.S. LEON XIII (Rerum Novarum, cap.2, përr.3). 
"Mgs antlguo que el Estado es el hombre, y por esto, antes 
^ue se formase Estado nlnguno, debld reclblr el hombre de 
la naturaleza el derecho a culdar de su vida y de su cuer- 
po".
La Introduccldn del conjunto de datos denomlnados fines —  
pretente, ademSs Incorporer la Indlscutlble naturaleza del 
ser humano, con las slgulentes caracterlstlcas: 1) los fi­
nes del hombre son multiples; 2) los fines no forman una - 
estructura jerërqulca o plramldal. MARCH y SIMON plantean 
con toda clarldad el problems de la no operaclonalldad de 
los fines dltlmos del hombre, es declr, la carencla de una 
unldad o dlmensldn valoratlva Gnlca. SI ësta exlstlese, to­
da meta Intermedia se podrla medljt en tërmlnos de ëse dnl- 
co fin dltlmo y se resolverlan dllemas taies como llbertad 
vs segurldad, arte vs crlmen (Benvenuto Celllnl), vlveres 
vs phlsolosophare, amor vs vlrtud, y muchos otros que el —  
hombre enfrenta a dlarlo. De exlstlr un fin dnlco no se pre 
sentarlan jamës los confllotos menclonados pues en cada ca­
so se podrla medlr la contribue!dn del respective fin par- 
clal en tërmlnos del fin dltlmo; en otras palabras, el fin 
Gltlmo no es operatlvo, no puede establecerse a priori ni a 
posteriori la conexldn entre la satlsfaccldn de ëste y las 
acclones alternat!vas. Résulta asl necesarlo postular una - 
conexldn no verlfIcable entre el fin ûltlmo (v.g. la salva- 
cldn del aima) y clertos fines parclales operatives: Se --
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entra asl en el terreno de la fe. El comportamlento, en - 
consecuencla, no puede valorarse slno a través de fines - 
parclales mûltlples que, en consecuencla, slempre estân - 
en confllcto potenclal Impldlendo, a au vez, que se esta- 
blezca una estructura jerârqulca de medlos-flnes. SIMON - 
dice que el comportamlento logra Integracldn y coherencla 
por medlo de la estructura jerârqulca de los fines porque 
entonces cada sltuacldn tlene una comparacldn por transl- 
tlvldad con los fines dltlmos; pero, en razdn de la no ope 
raclonalldad de los fines dltlmos, no se constltuye una - 
estructura plramldal dnlca y la Integracldn se hace progre 
slvamente mds dëbll a medlda que se llega a los nlveles - 
superlores de la jerarqula. Los fines del hombre son mdlti 
pies o si se qulere su fin ûltlmo es multidimensional.
Axlologla-
Mucho se ha fllosofado sobre los "valores". 6Son objetlvos
o subjetlvos? iSon entes o valentes? &Son cualldades? ---
dSe muestran o demuestran? fSon absolutos o relatlvos? --
iSon polares? £Tlenen jerarqula?. La Axlologla, por fasci­
nante que sea, no puede Incorporarse a la Teorla de la Or- 
ganlzacldn porque se transformarla a éste en un conjunto - 
de "seudo enunclados* en el concepto de BERTRAND RUSSELL, 
con rlesgo de degenerar en el parloteo sln sentido. .En Fl- 
losofla los métodos carecen de Importancla; cualquler méto 
do es legltlmo si conduce a resultados. Lo que Importa no 
son los métodos o técnlcas, slno la senslbllldad para los 
problemas y la ardlente pasldn por ellos o, como declSn —  
los grlegos, el don del asombro. Aqul, sln embaro, no se - 
esté fllosofando; los valores se postulan, como dlmensiones 
en tërmlnos de las cuales los Indivlduos expresan sus act^ 
tudes respecto de los estados de los recursos (cosas, ble­
ues, personas. Informaclën) résultantes del comportamlento
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pasado o prévistos como consecuencla de acclones futures. 
Los fines son estados partlculares deseados por los Indi­
vlduos en tërmlnos de las dlmensiones (escala de valores) 
para ellos relevantes. A cada estado poslble le correspon 
de un vector de valoraclôn, pocas veces cuantlfIcable y - 
no slempre ordenable.
Dlferentes Indivlduos pueden tener actltudes dlstlntas pa 
ra el mlsmo estado, segdn sean sus respectives dlmensiones 
de cOTiün acuerdo o aceptaclën en cada grupo humano, como 
consecuencla de la Interaccldn social. Esta soclallzacldn 
de los valores permlte conslderarlos como objetlvos a los 
efectos de claslflcarlos, ordenarlos y, de ser poslble, - 
medlrlos.
LASSWELL y KAPLAN parten de dos conceptos Indeflnldos: ^- 
"valor" y "valuacldn". Dlcen que un "valor" es un hecho - 
(estado) deseado, un "estado-meta". Cuando se dice que X 
valora F se signifies que X actûa de manera que pueda ob­
tener la consumacldn de F. El acto de valuar se llama --
"valuaclën", y se habla del objeto o sltuacldn deseada co
mo "valor". Valor y valuacldn son tërmlnso prlmltlvos --
(indeflnldos) en el modelo de LASSWELL y KAPLAN. El con­
cepto de valor se Interpréta asl en el sentido del relat^ 
vlsmo objetlvo. La proposlcldn "F es un valor para X" es 
tan "objetlva" como cualquler otra proposlcldn acerca de 
sltuaclones de hecho: Su verdad depende del hecho que se 
asevera y es Independlente, en general, de la persona que 
formula la proposlcldn. Los valores son relatlvos en el - 
sentido especfflco que F es un valor para un X determlnado, 
es un valor relatlvo a X. De la concepcldn del valor en - 
tërmlnos de un acto de valuacldn se desprende que los va­
lores son confllctlvos o compatibles segfin lo sean los res 
pectlvos actos de valuacldn. Esta derlvacldn de los valores
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a partir de los actos de valuacldn los relaciona directa- 
tnente con el concepto de personalldad como estructura de 
pautas del comportamlento de la persona. Especlflcar los 
valores de una persona y caracterlzar su personalidad son 
descrlpclones équivalentes de los mlsmos actos, una dirl- 
glendo la atencldn al amblente, la otra al actor. Una "ex 
presldn de demanda" es la representacldn slmbdllca, en al 
gûn lenguaje, de una valuacldn del que formula la expresidn. 
El"simbolo de demanda" es el que se emplea para referirse 
al valor; puede ser una palabra, un slogan o un embleraa: - 
Patrla, justlcla social, blenestar general, unldad naclonal, 
revolucldn proletarla, SPQR, desarrollo sostenldo, ocupa- 
cldn plena, amerlcan way of living, soberanla o muerte, —  
amaos los unos a los otros... Los emblemas mis famosos son 
v.g. la cruz crlstlana, las banderas naclonales, las llaves 
de San Pedro, el cetro real; otros emblemas de mâs discut^ 
da aceptacldn son la estrella de David, la cruz gamada, la 
hoz y el martlllo, el fasclo romano. Tomando nota de los - 
slmbolos de demanda que flguran en los programss de los —  
partldos politicos, las constltuclones de los estados, o - 
los diseurSOS de los llderes, se tlene un método convenlen 
te para descrlblr pautas de demandas y sus tendencias. En­
tre 1918 y 1944, por ejemplo, se comprueba una Inequivoca 
decllnacldn en los slmbolos de demanda de la "revolucldn - 
mundlal" en los slogans lanzados por el Partido Comunista 
de la URSS. En camblo hlcleron mâs frecuentes las demandas 
de "segurldad naclonal". La valuacldn tlene carâcter social: 
No es el ego desnudo, slno la personalidad en sus variados 
roles - IdentlfIcaciones - la que detenta un conjunto deter 
minado de valores. Las demandas que expresa una persona es­
tân determlnadas en gran medlda por los grupos, las clases 
y la socledad a la que pertenece. Los valores son los esta­
dos - metas résultantes de los actos de valuacldn. Se postu 
lan dos tërmlnos prlmltlvos adlclonales: "valores de blenes
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tar" y "valores de deferencla". Estos grupos de valores - 
son partlcularmente Importantes pero ello no Impllca que 
sean los ûnlcos grupos susceptibles de estudlo o de accldn 
prâctlca. Los valores de blenestar son aquellos cuya pose 
sldn es, en clerta medlda, necesarla para mantener la — - 
actlvldad flslca del Indlvlduo v.g.: Supervlvencla, rlque 
za, destreza, conoclmlento. Por supervlvencla se entlende 
la salud y segurldad del organisme. La rlqueza se reflere 
a blenes y servlclos; la destreza es la aptltud en cual­
quler prSctlca, arte, comerclo o profesldn; el conoclmlen 
to es la posesldn de Informacldn referente a las relaclo­
nes personales y culturales. Los valores de deferencla —  
mâs Importante en polltlca es el poder. Otros valores de 
deferencla Importantes son el respeto, la vlrtud, el afee 
to. El respeto es el valor del status, del honor, del re- 
conoclmlento, del prestlglo, de la gloria. La vlrtud com­
prend e los valores morales, El afecto, flnalmente, Inclu­
ye los valores del amor y la amlstad. Partlendo de estos 
conceptos LASSWELL Y KAPLAN deflnen la estructura de dls- 
tribucldn de valores de una socledad, dentro de la cual - 
cada Indlvlduo ocupa una poslcldn; muchas veces, el Indl­
vlduo desea alcanzar otra. De ahl se dériva el confllcto, 
sus valores potenclales résultantes y la Influencla como 
poslcldn y potenclal de valor; la segurldad es la expecta 
tlva de mantener Influencla. Se construyen luego los con­
ceptos de grupos sociales (clases, profeslones) en tërml­
nos de valores de blenestar compartldos y el status como - 
pertenencla a una clase de deferencla. La movllldad social, 
los procesos sociales de Influencla y poder manlpulan slm­
bolos referentes a las variables enumeradas; las prâctlcas 
soclallzan, polltlzan o Instituclonalizan los procesos y - 
generan estructuras de poder.
Pslcollngulstlca
-  253
La sujecldn a los valores de la familla, de la rellgldn, - 
de la polltlca y a la poslcldn correspondlente a un modo 
de vida son Ingredlentes de la auto-lmagen que la perso­
na slente y aprecla Intlmamente; constltuyen actltudes - 
ego-ldentlflcadas. La IdentlfIcacldn se reflere al orlgen 
de taies actltudes. Muchas de estas actltudes derlvan del 
slstena de nonnas y valores de los grupos de referenda - 
del Indlvlduo, por lo cual no son Ingredlentes translto- 
rlos de su personalidad que puedan ser abandonados ante - 
cualquler confrontacldn con poslclones o sltuaclones dis 
crêpantes. La caracterlstlca esenclal de toda toma de po 
sesldn es que slempre Impllca una dlscrlmlnacldn entre - 
alternatives y, por lo tanto, depende de quë se compara; 
la toma de poslcldn ante determlnados estimules depende - 
del contexto en que se presentan, el orden de presentacldn, 
la frecuencla y el valor del estfmulo que se adopta como 
norma para la comparacldn. La seleccldn de una magnitud - 
particular del estimulo como norma, por el sujeto o por - 
el experImentador, "ancla" los respectlvos julèlos sobre 
otros Items. Las varlaclones de actltudes son slstemStlcas 
en cuanto a su dlreccldn relative a taies anclas, sean ës 
tas estîmulos externes o provlstos ÿor la persona. Las va 
rlaclones slstemëtlcas de actltud dependen de la dlscre- 
pancla entre el ancla y los Items comparados, acercândose 
(aslmllacldn) o alejândose (contraste) del valor-ancla. - 
Las alternatives poslbles pueden ser una serle de actltu­
des que varlan desde el mâs fanâtlco pro hasta el mâs ex­
tremists antl, respecto de una poslcldn social o polltlca 
determlnada. Debe tamblën abandonarse la artificial dlstln 
fcldn entre procesos cognltlvos o raclonales y procesos —  
afectlvos o motlvaclonales. Lamentablemente esta dlstln- 
cldn Slgue creando confusldn. Como régla, la seleccldn en 
tre alternatives de relevancla social Impllca comparacldn 
con normas que tlenen valor afectlvo y motlvaclonal para
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el Indlvlduo por lo que la claslfIcacldn se transforma en 
un juego estërll. La reaccldn a un mensaje o ccxnunlcacldn 
refleja el proceso de toma de poslcldn que Incluye la eva 
luacldn (favorable o desfavorable) asl como la catégorisa 
cldn como similar o dlscrepante de la poslcldn propla. SI 
la persona tlene poslcldn tomada en el tdplco, su accldn 
subsecuente en relacldn con el mensaje no es Independlente 
de su actltud. En consecuencla, el enfoque de julclo-lden 
tlflcacldn social adoptado no encara la evaluacldn, catego 
rlzacldn y comportamlento subsecuente como hechos Indepen 
dlentes uno del otro. Los experImentos demuestran que cuan 
do una persona catégorisa una comunlcacldn o mensaje, su 
aceptacldn o rechazo, su alabanza o crltlca, sus comenta- 
rlos a los amlgos y sus otros comportamlentos subsecuentes 
no constltuyen modos alternatlvos de respuesta a la comu­
nlcacldn.
Las actltudes se refleren a las poslclones que una persona 
sostlene y deflende respecto de objetos, proposlelones, - 
personas, grupos o Instltuclones. El marco de referenda - 
de las actltudes de un Indlvlduo puede ser un modo de vida, 
Instltuclones econdmlcas, politlcas o rellglosas, la fami­
lla, la escueia o el goblerno. Se habla de las actltudes 
de un Indlvlduo cuando se hace referenda a la estima que 
tlene por su familla, su escuela, su partido, su rellgldn, 
con toda s las connotadones emoclonales y afectlvas que - 
estos tërmlnos llevan conslgo. Al referirse a las actltudes 
se dice que la persona aprecla menos favorablemente, a dis 
tancla prudenclal, a las demës families, escuelas, partl­
dos y rellglones. Fl proceso por el cual el Indlvlduo "se 
hace" mlembro de una familla, confesldn rellglosa o partly 
do consiste en adqulrlr las actltudes "apropladas" acerca 
de esas Instltuclones. El redën nacldo puede ser Identify 
cado como components de taies grupos pero - como bien lo -
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sabe todo padre - el nlno no se comporta por herencla co­
mo mlembro de tales claslficaciones. Las actltudes se apren 
den Integrando el amblente social y la personalidad para - 
constltulr la persona. Cualgulera sea la forma en que se - 
aprenden las actltudes, ellas constltuyen lo que pslcold- 
gicamente hace a un Indlvlduo mlembro de los grupos e ln£ 
tltuclones de su mundo social. Reclprocamente, deflnen —  
para #1 lo que no es; expresan asl los productos finales 
de la soclallzaclën de la persona en sus diverses roles, 
expresan su referenda pslcoldglca a los diverses grupos 
e Instltuclones. Las actltudes sociales tlenen propledades 
motlvaclonales y raclonales. Mo son momentâneas ni transi- 
torlas. Tener una actltud slgnlflca que el Indlvlduo no —  
es neutral al mundo que lo rodea. EstS a favor o en contra 
de los objetos, personas y slmbolos que encuentra a su aire 
dedor. Una vez que una clase de objetos o personas ha sldo 
cargada con valor favorable o desfavorable para el Indlvl­
duo, éste perdblrâ las cosas relaclonadas con ellos en —  
forma selectlva. Su oplnlën y percepdôn de objetos y per­
sonas en el unlverso de su diseurso se convlerte al mlsmo 
tlempo en su evaluacldn, su reaccldn preferenclal. La opl- 
nldn y la percepcldn relaclonada con la actltud es tanto - 
un hecho afectlvo-motlvadonal como cognltlvo-radonal. —  
Por dltlmo: Sdlo del comportamlento se puede Inferlr que un 
Indlvlduo tlene una actltud. En resumen, las actltudes se 
Infleren de pautas caracterlstlcas y consistantes de con­
ducts respecto de clertas clases de objetos, personas, he 
chos, temas o slmbolos, durante un lapso. Los comportamlen 
tos de los que pueden Inferlrse actltudes Incluyen acclo­
nes y expreslones verbales, slempre que el Indlvlduo no se 
ponga en guardla en cuanto la Inconvenlencla de reflejar - 
su actltud.
El comportamlento de una persona depende del slgnlficado -
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que la sltuacldn tenga para ella. Casl todo el mundo esté 
de acuerdo en que uno de los factores mâs Importantes de 
la actlvldad social es el slgnlfIcado y su camblo, se lo 
denomlne actltud, valor o cualquler otra cosa. Este conce£ 
to se extlende a Importantes âreas de la Pslcologla taies 
como la percepcldn y el aprendlzaje en los que se encuen­
tra el problema de los procesos representatlvos o slmbdll 
COS. Con este concepto del slgnlfIcado como medlacldn re- 
presentatlva, se puede postular que existe una relacldn - 
entre slmbolos, estado pslqulco y comportamlento. La pslco 
linguistics pretende extraer Inferenclas sobre la persona 
partlendo de sus expreslones asl como predeclr sus actltu 
des a partir de expreslones de otros. Dlversos métodos han 
sldo desarrollados para la medlcldn semântlca de expreslo­
nes verbales, denomlnada anâllsls de contenldo: Comparacldn 
apareada, Q-sort, dlferenclal semSntlco, anâllsls factorial, 
anâllsls de evaluacldn asertlva. Los sorprendentes resulta^ 
dos obtenldos con estos métodos abarcan campos tan dispares 
como la teorla polltlca (campana de Kennedy), poslcldn 
"real" de llderes politicos (diseursos de Goebbels), con—  
fllcto Internaclonal (disputa chlno-sovlétlca), pslcotera- 
pla, publlcldad, hlstorla, dlseno de productos, Influencla 
de la televlsldn, efectos del color, estétlca, y muchos —  
otros.
Fl slgnlfIcado, la actltud o el valor a un objeto o perso­
na pueden conslderarse como puntos en un espaclo n-dlmenslo 
nal. Cada dlmensldn corresponde a una de las mfiltlples es­
calas de valores (fines) del Indlvlduo. Asl, por ejemplo, - 
el simbolo Mapoledn se puede medlr - utlllzando sdlo las —  
dlmensiones de LASSWELL y KAPLAN - en térmlnos de poder, —  
prestlglo, vlrtud, afecto, supervlvencla, rlqueza, destreza, 
y conoclmlento y representarse por un vector (7,2,-3,-1,0, 
7,7,4), en el que cada nOmero représenta la actltud - en es
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te caso del autor - medlda en la escala de OSGOOD que va 
desde -7 hasta +7. La dlmensldn rlqueza no tlene sentido 
en 197 8 aunque qulzâ haya sldo Importante en la época de 
Napoledn. Este vector no represents a Napoledn slno la ac 
tltud del sujeto del experImlento (rente al objeto utlli- 
zado como estimulo. Codlflcando adecuadamente un texto y 
utlllzando programas - casl podrla declrse clâslcos - de 
computacldn, pueden obtenerse vectores que slrven para —  
ublcar la estructura valoratlva o de actltudes del autor 
del texto; se pueden dlagnostlcar asl dlversos casos de - 
traumas pslqulcos por la poslcldn "anormal" que el enfermo 
aslgna a clertos objetos comunes en el espaclo semântlco. 
Tambldn se puede hacer el mlsmo anâllsls para establccer - 
el perfll de Imagen de un producto en el mercado, para pre 
declr el poslble efecto de un slogan publlcltarlo y para - 
pronostlcar los probables votos que puede recoger una cam 
pana polltlca.
Los recursos constltuyen la base del poder. Los recursos - 
son valores actuales, poslclones de valor en tdrmlnos de - 
LASSWELL y KAPLAN; en tanto que los fines son valores po­
tenclales. La Interaccldn social tlene lugar Intercamblan 
do valores esto es, entregando los actuàles (recursos) pa 
ra obtener los potenclales (fines). Dlferentes recursos - 
o estados tlenen dlferente poslcldn para cada Indlvlduo —  
en el espaclo n-dlmenslonal en que se expresan los fines - 
pero, dada la soclallzacldn de éstos, existe una clerta con 
gruencla general que permlte razonar, por lo menos, para - 
clases de Indivlduos. Por ejemplo, un lltro de vino tlene 
un vector de valuacldn similar para toda una clase social 
baja asl como una platea en la dpera lo tlene para una cla­
se alta; la platea, en camblo, qulzâ carezca de slgnlfIca­
do para un Indlgena de la selva, sltuacldn poco probable - 
para el lltro de vlno. Los recursos, como queda dlcho pueden
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ser cosas, blenes, personalidad e Informacldn y, al Igual 
que los fines ^uèden claslflcarse en térmlnos de los valo­
res de blenestar y de deferencla. Recursos y valores cons 
tltuyen las dos caras de la Interaccldn social.
SI bien los recursos pueden ser jurldlcamente aslgnables a 
personas flslcas o a entes colectlvos, slempre pueden Iden 
tlflcarse una persona que esté en condlclones de dlsponer 
de ellos, Independlentemente del titulo que justlflque su 
uso: Domlnlo, locacldn, usufructo, tenencla, posesldn o co 
mo qulera rotularlo la ley vlgente.
Los recursos se caracterlzan por dos aspectos fundamentales: 
1) son deseados, tlenen valor, estén en relacldn con los —  
fines; 2) sus valores son transferlbles, se pueden dar o —  
qultar, entregar o reclblr.
Los conoclmlentos que pueda tener un sablo mudo o paraiItl 
co no son recursos aunque sean de gran valor, porque no se 
pueden comunlcar. La vida es un recurso porque se puede —  
qultar. No slempre es necesarla la transferencla de recur­
sos para transferIr su valor, tal como ocurre en general - 
en los valores de deferencla y en el conoclmlento.
El objetlvo, dato producto de la operacldn del Slstema de 
Informacldn én su primera etapa es el conjunto de metas - 
viables, dellmltado por la restrlcclones que los Indivlduos 
logran Imponer a la organlzacidn para mejor satlsfacer sus 
fines Indlvlduales. Como bien lo expresd SIMON el objetlvo 
es el conjunto de restrlcclones Impuestas por la organlza- 
cldn en relacldn Indirects con los fines de los componen- 
tes de la coallccldn. Mâs que Indlcar la accldn a segulr,- 
el objetlvo proscribe clertas alternatlvas, define lo que 
no se puede hacer; En consecuencla deja amplla dlscreclona 
lldad para selecclonar la polltlca a adoptar; no existe una
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polltlca dptlma a no ser que las restrlcclones sean tan se 
veras que reduzcan el pollgono de metas viables a un punto.
Los dlferentes Indivlduos perslguen estados dlstlntos pero 
colnclden en clertas cosas que todos aceptan tratar de ob­
tener en conjunto; Salarlo, produccldn, dividendes, etc.
SI bien el nfimero de estados-metas que pueden desear las - 
personas es prâctlcamente Infinite, todos ellos pueden ex- 
presarse en base a un conjunto flnlto de clases de valores 
como v.g. los ocho de LASSWELL y KAPLAN; mldléndolos o sl- 
tuando cada resultado deseado en un espaclo n-dlmenslonal, 
en el gue cada dlmensldn corresponde a una clase o escala 
de valores. En tal caso, a cada conjunto de fines le corres 
ponde una medlda no necesarlamente cuantltatlva, la mlsma 
que se puede utlllzar para valuar los recursos:
V: F -, |F| y v:K -» | K |
De esta manera, cada conjunto de fines, se transforma en un 
vector n-dlmenslonal. El nfimero de dlmensiones tendrâ que 
ser sufIclente para Inclulr todas las escalas utlllzables 
por las clases de personas que forman la coallcldn. Con es 
te refInamlento, se llega al concepto de programacldn li­
neal de SIMON
|f|-ç o ^|k I
El objetlvo es ahora un conjunto de puntos en el espaclo 
n-dlmenslonal llmltado por una apllcacldn del conjunto F - 
en dlcho espaclo vectorial. Cada punto del conjunto 0 es - 
una meta viable, de modo que
O * (Vj, Vg, ...)
Todos los puntos de O son vectores n-dImenslonales 
V = (Vl, Vg, ... v^)
Los recursos (K) y los fines (F) tamblên quedaron expresa-
- 260
dos por medlo de un vector del mlsmo espaclo n-dlmenslonal 
lo mlsmo que los resultados (W). Se cumple asl el requerl- 
mlento de contar con una mlsma escala de valores para fines 
(F), metas (V) y resultados (W), escala que entonces serâ 
apllcable para medlr las alternatlvas de accldn (A).
El objetlvo se traduce luego en metas deseables pero que - 
respetan los fines Indlvlduales (estrategla), alternatlvas 
aceptables en térmlnos de los recursos disponibles, posl- 
bllldades factibles, en térmlnos de la voluntad, caracte­
rlstlcas de la organlzacidn. Estos conjuntos de datos con£ 
tltuyen la sallda de la etapa polltlca.
Estrategla
Del conjunto de objetlvos poslbles medlante el proceso de 
negoclacldn polltlca se selecclona la "estrategla" que ha- 
brS de adoptarse como criterlo para las declslones admlnls^ 
tratlvas. Cada uno de los componentes de la coallcldn tra- 
taré de elegir aquel subconjunto de objetlvos que mâs se S 
acerque al vector valoratlvo de su proplo fin y emplearâ - 
el poder que tenga a su dlsposlcldn para Imponerlo a los - 
demSs. Luego el objetlvo no operatlvo se traduce, en metas 
operatives, en resultados deseados, en una estrategla; en 
muchos casos la seleccldn de objetlvos es un proceso raclo 
nal que toma en cuenta los fines y los recursos como restr^ 
cclones pero que parte de una o mâs dlmensiones postuladas 
como fundamentales; Se suboptlmlza.
Asl DRUCKER postula una serle de objetlvos que pueden ace£ 
tarse, casl sln dlscusldn, como condlclones de supervlven­
cla flslca de la empresa; 1) sltuacldn del mercado, 2) Inno 
vacldn, 3) productlvldad, 4) recursos flslcos y flnancleros, 
5) lucro, 6) desempeno y desarrollo gerenclal, 7) desempeno
— 261 —
y aptitud obrera y 8) responsabllldad pûbllca. Esta ndmina 
depende del tlpo de organlzacidn, del medlo exterior, de 
la coallcldn activa, de la persona que decide, del horizon 
te de planeamlento, de la dpoca y de otros factores. Asl 
CYERT Y MARCH se refleren sdlo a clnco objetlvos: 1) pro- 
duccldn, 2) exlstenclas en Inventarlo, 3) volumen de ven­
tes, 4) porcentajes del mercado y 5) utllldades. Comparan- 
do ambas ndmlnas con las de LASSWELl y KAPLAN se comprueba 
en ellas una exceslva y compartlda desvlacldn econdmica - 
que da lugar a omltlr los valores de deferencla: Poder, - 
respeto, vlrtud y afecto; CYERT Y MARCH, ademâs, omlten los 
valores "Inmaterlaies" de blenestar; Destreza y conoclmlento.
La primer conclusldn dèl enfoque adoptado es que el Slste­
ma de Informacldn usa de objetlvos mfiltlples, medldos en - 
dlferentes dlmensiones.
MILLER Y STARR expllcan la sltuacldn partlendo de los dlver 
sos roles del Indlvlduo que reclaman dlversos objetlvos. - 
Pueden en consecuencla ocurrlr dlversos tlpos de conflictos:
1) dlferentes Indivlduos conslderan relevante dlstlntos va­
lores o dlmensiones, a unos les Interesa el dlnero, a otros 
el poder y a otros el afecto, sltuacldn que genera una pri 
mer contlenda en cuanto a las elecciones de los objetlvos,
2) los resultados de los poslbles cursos de accldn varlan 
en sentido Inverso segfin en que dlmensldn se mldan, tal co­
mo séria el caso, si el ejemplo menclonado se hublera ader 
cuado a la realldad en que el medlo de mâs audlencla es a- 
la vez el mâs caro, 3) la tasa de varlacldn de los resulta­
dos en funcldn de las alternatlvas es dlferente segfin la - 
dlmensldn que se tome como medlda, 4) los resultados varlan 
a largo plazo en clertas dlmensiones y a corto plazo en —  
otras. KAUFMANN resume el confllcto con un proverbio fran- 
cês: "No deben persegulrse dos liebres al mlsmo tlempo". Da 
do el confllcto, parecerla razonable resolverlo asignândole
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un peso a cada dlmensldn medlante una ponderacldn; este - 
arbltrlo es Imposlble porque no existe un objetlvo filtlmo 
al que puedan reducIrse todos los objetlvos parclales. —  
Cuando no hay conflictos entre objetlvos el Indlvlduo pue 
de resolver separadamente sus problemas de declsldn; los 
objetlvos son valoratlvamente Independlentes.
Por el contrario, si los objetlvos son dependlentes, la - 
optlmlzacldn de uno de ellos puede resultar en una dlsml- 
nucldn de todos los otros; tal es la esencla de la subop- 
tlmlzacldn. La mlsma sltuacldn se présenta en el tlempo - 
en razdn de la escasa habllldad predlctlva del ser humano; 
los problemas de declsldn sdlo pueden resolverse en térml 
nos del conoclmlento de la sltuacldn presents aunque la - 
accldn eleglda tenga efectos durante un perlodo futuro -- 
mâs o menos largo. La alternatlva dptlma en determlnado - 
momento puede, por lo tanto, resultar muy mala suboptlml- 
zacldn en tdrmlno de un lapso mayor. Es clSslco el caso - 
de las Inverslones en InvestIgacldn y en publlcldad que, 
si bien Inclden negativamente a corto plazo, pueden llegar 
a ser la condlcldn de supervlvencla a medlano y largo pla 
zo. Queda claro entonces que nunca se puede optlmlzar, - 
hay que satlsfacer restrlcclones, tal como propone SIMON 
medlante su famoso principle de raclonalldad llmltada. Ev^ 
tar la Irraclonal pasldn de ser desapaslonadamente raclonal.
En Dg las metas, las estadlstlcas, los prondstlcos y los - 
espaclos representatlvos y los planes y sus metas como da­
tos producto.
Las metas deben tener dos propledades: 1) dellnlar deseos 
(fines) y 2) formularse operatlvamente. Los deseos, necesi 
dades o fines pueden apllcarse sobre expreslones de metas. 
Los deseos slempre pertenecen a Indivlduos, no a colectlvi
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dades. Los deseos de un indivlduo se pueden reducir a una 
expreslOn que luego resuite la dellniacidn de los deseos - 
de otros Indlvlduos; en tal caso, cuando tratan de descri 
bir los deseos compartidos por todos los Indivlduos conec 
tados por la organizacldn, se suelen llamar objet!vos; —  
cuando expresan los fines de subconjuntos de Indivlduos se 
llaman habltualmente subobjetIvos. Las metas pueden referIr 
se a uno o m&a estados deseados, todo ellos medldos en el 
n-dlmenslonal espaclo. Puede ocurrlr que clertos estados - 
s61o tengan sentldo en una sola dlmensldn, v.g. dlnero se 
mlde fundamentalmente en la dlmensldn rlqueza, si bien, - 
a partir de clerta magnltud tamblén da poder. Slempre pue­
de deflnlrse una meta como un resultado a lograr expresado 
en n-dlmenslonal, se trate de un solo estado valuado por - 
una persona "multidimensional" o por varias personas "unl- 
dlmenslonales", o bien, de multiples estados "unldimenslo 
nales" valuados en sus respectives dlmenslones dominantes, 
o comblnaclones de ambos; en consecuencla, el objetlvo, las 
estrateglas y las metas son slempre vectores n-dlmenslonales.
Las metas, pueden deflnlrse como la formulacldn operatlva 
de los objetlvos, en têrmlnos de uno o mâs estados susce£ 
tlbles de ordenacldn.
Para darle contenldo concrete a una meta, 6sta debe expre- 
sarse medlante un conjunto de operaclones. La expresldn es 
operatlva si slrve para gular una declsldn cuyo resultado 
puede medirse en tërmlnos de la meta expresada. Muchas de- 
clslones de la prâctlca dlarla se toman sln una formulacldn 
explicita del modelo de medlçlôn empleado. La operaclonali 
dad requlere ser anallzada en très partes: 1) el conjunto 
de metas, 2) el conjunto de actlvldades, alternatives o —  
cursos de acclôn y 3) el conjunto de relaclones entre cur- 
sos de acciôn y metas.
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En la teorla de la dlrecclôn de JOHNSEN el conjunto de me 
tas se postula como dado en térmlnos numêrlcos. La formula 
cidn de una meta es pues operatlva si existe un modelo que 
Interconecte las metas, los cursos de accclôn y el procedi 
mlento de optlmlzaclôn. El conjunto de metas es la escala 
de medicldn.
En pocas palabras, la formulaclôn de una meta es operatlva 
si puede ser conslderada como medlda de los estados a obte 
ner como consecuencla de la accldn: Expresar resultados en 
forma comparada a las metas.
Las metas slrven asï como vara de medlcldn para comparar - 
alternatlvas pasadas medlante el proceso de control de re- 
troacclôn y futures medlante el cSlculo declsorlo. Después 
de una larga ndmlna résultante del ordenamlento empfrlco, 
se pueden claslfIcar las metas en dos tlpos: 1) escalas —  
apropladas de medlcldn que no afectan ni alteran los resul^  
tados que pueden obtenerse del modelo de declslôn (son In­
variantes al cSlculo declsorlo); 2) escalas Inapropladas - 
que Impiden obtener soluclones con el modelo de declsldn.
Un caso muy debatldo y afin no resulto satlsfactorlamente - 
llustra claramente esta distlncifin: La utlllzacldn de valo 
res monetarlos para medlr utllldades en sltuaclones de In- 
flaccldn. El modelo de declslôn habituai del empresarlo fra 
casa casl slempre cuando la unldad monetarla se hace varia­
ble.
Muchas veces se hace necesarlo encarar la selecclfin de es­
calas de medlcldn adecuadas, tal como ha ocurrldo en dlve£ 
sas soluclones espectaculares proporclonadas por la Inves- 
tlgaclôn operatlva. Se dlferenclan tamblSn las metas en 1) 
unldlmenslonales y 2) multldlmenslonales. Résulta convenlen 
te expresar todas las metas medlante vectores de un solo -
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espaclo n-dlmenslonal, afin cuando clertos elementos del - 
vector résultante sean nulos. Asl, mantenlendo por slmetrla 
y elegancla, el espaclo n-dlmenslones, las metas unldimen- 
slonales se expresarlan
Vj = (0, 0, ... vj ... 0)
La selecclfin de la escala de medlcldn requlere eleglr aque 
lia que preserve el Isomorflsmo Indispensable entre fines 
y metas, al someterse êstas al cSlculo del modelo de decl- 
sl6n. Exlsten, escalas nominales, ordinales y numérlcas.- 
Como la declslën exige comparar alternatlvas se hace nece 
sarlo contar, por lo menos, con escalas ordinales. Las es 
calas cardinales s61o son apllcables a cada una de las di 
menslones pero no slrven para obtener una medlda comfin en 
todas ellas, salvo que se cumpla la condlclfin de Indepen 
dencla valoratlva. Las metas se expresan en las respecti­
ves escalas como:
Un mlnlmo: no menos del 20% del mercado.
Un mSxlmo: las exlstenclas no pueden exceder el 15% del 
actlvo.
Un Intervalo: mantener dividendes entre el 5 y 10%.
Un punto: vender 2.000.000 de toneladas.
Las metas en definitive son la expreslfin operatlva de uno - 
o mâs objetlvos Identlflcables, formulada como uno o mâs - 
elementos susceptibles de ordenarse, cuyo signlficado opera^ 
tivo estâ dado por una aproplada escala de medlçlôn de una 
o mâs dlmenslones ordinales o cardinales, determlnistas o - 
estocâstlcas, deblendo especlficarse su logro en dicha es­
cala o en escalas ordenadas.
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Para el uso menos académloo de la vldd . empresarla de to- 
dos los dlas, basta la deflnlciôn de NÉWHAN: "las metas - 
son resultados a lograr" (deseados). Basta sdlo recordar - 
ademâs entre parêntesls: "Medldos en una escala n-dimenslo 
nal, ordinal o cardinal".
Las estadlstlcas y resultados estadlstlcos son el resumen 
de los datos de detalle.
El volumen de datos que genera normalmente la organlzacldn 
es tan Inmenso que debe ser reducldo para evltar que Innun 
den los centres de declslôn de dlrecclôn con Informaclôn - 
trivial. La compresldn de datos, no sôlo slrve para redu­
cir el volumen de ëstos a una magnltud procesable por el - 
Intelecto humano, slno tamblën para evltar que la carga de 
Informaclôn dlsmlnuya la actlvldad de planeamlento. La corn 
preslôn de datos abstrae un modelo a partir de la multiply 
cldad detalllsta de las operaclones, créa una teorla a par 
tir de datos emplrlcos. De lo contrario el detalle de la - 
rutlna Impedlrla el planeamlento.
Falaclas comunes
El dlseno de casl todos los Slstemas de Informaclôn se fun 
dan en clnco hlpôtesls errôneas, responsables de casl todas 
las Ineflcenclas que, casl llegan a desprestlglar la compu- 
tadora como herramlenta de dlrecclôn.
Son ellas:
. Exceso de InformaclÔn.
Casl todos los Slstemas de Informaclôn se dlsenan postu- 
lando que la falta de InforméeI6n relevante es la deflclen
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cia crïtlca de la gerencla. Mucho mâs grave es la super 
abundancla de Informaclôn redundante. Cuando se parte de 
la hlj^ôtesls de Insufielencla, todo el énfasls se pone 
en general, archiver y recuperar Inforroaclôn. El resul­
tado de este enfogue es un Inflnlto banco de datos en - 
el que bay mucha Informaclôn y poco signlfIcado.
SI, por el contrario, se parte de la base de superabun- 
dancla, todo el ënfasls se pone en condenser y flltrar. 
£Quë gerente no ha sufrldo algunos de estos atosigamien 
tos de Informaclën?j Llstado de Inventarlo de 600 pâg^ 
nas, llbros de estadlstlcas, cuatro dlarlos y una revis 
ta por dla, copias de decenas de memorandun ajenos, në 
minas de personal y mucho otro material que hace perder 
muchlslmo tlempo en separar lo relevante de lo superflue. 
La experlencla Indlca que casl todos los gerentés recl- 
ben mùchos mâs datos de lo que podrlan absorver aunque - 
destlnaran a ello todo su tlempo. Hasta tanto no se re- 
duzca la sobrecarga de datos que sufren los gerentes, —  
no puede esperarse que se utlllce eflcazmente la infor­
maclën a sumlnlstrar por el Slstema de Informaclën; en 
los anos reclentes se ha desarrollado realmente un enor 
me potenclal de computaclën para la declslën. Los Siste 
mas de Informaclën con procesador humano-mecânlco condu 
cen a nlveles de declslones mucho mâs seguros, râpldos 
y comprenslvos que no se hubleran alcanzado jamâs sln - 
la computadora.
Dar la Informaclën que se plde
Se ha Inslstldo repetidas veces que la gerencla no puede 
antlclpar sus requerlmlentos de Informaclën en razën de 
actuar en sltuaclën de Incertidumbre hacla el futuro. No 
puede enfonces preguntarse a los gerentes, porque cuanto
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menos se comprende un fenômeno, mâs variables se requle 
ren para expllcarlo entonces, el gerente, ante la Incer 
tldumbre, se cubre y quiere "toda la informaclën".
La moraleja es simple: No se puede especlfIcar la Infor 
maclën necesarla para el planeamlento slno se cuenta —  
con un modelo expllcatlvo del proceso declsorlo y del - 
slstema operative.
No se trata de dlsenar slstemas a partir de llbros de - 
texto ni de automatlzar las tareas actuales; debe abstraer 
se el modelo que représenta el Slstema de Informaclën de 
la organlzaclën, el modelo que représenta sus operaclones 
con suflclente homomorflsmo.
. La Informaclën aproplada mejora la declslën.
Es frecuente suponer que, suminlstrando la Informaclën - 
aproplada a la gerencla ësta no tendrâ dlflcultad en «n- 
plearla eflcazmente. Nada mâs falso. El caso de la falta 
de lenguaje para tratar el rlesgo suele ser tlplco. Basta 
presenter a una persona no experImentada un diagrams CFM, 
o una tabla de programaclën lineal, una matrlz de aslgna 
clën y ... hasta un par de ecuaclones con dos Incëgnltas, 
para comprobar que no se acerca ni remotamente a la so- 
luclën. En los casos que taies datos representan sltuaclo 
nés famlllares para el Indlvlduo, su experlencla partlcu 
lar en la operaclën puede llevarlo a soluclones razona- 
bles pero que nunca serân demaslado buenas: es necesarlo 
establecer en qué medlda puede usar la gerencla la Infor 
maclën que neceslta. Cuando la complejldad del proceso dec^ 
sorlo excede las poslbllldades de la gerencla, debe dar­
se a ësta un slstema clbernêtlco para que pueda Identlf1- 
car sus errores y aprender de ellos.
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. La mayor comunlcaciën mejora el rendimiento
Cuando las unldades administrativas, Independlentes antes 
de la integraciën de un slstema, estAn sometldas - como 
es comfin - a medlclones de eflclencla que las ponen en - 
confllcto reclproco, entonces, la comunlcaclën entre ellas 
reslente el rendimiento. La estructura orgSnlca y los con 
troles de eflclencla deben ser culdadosamente anallzados 
antes de permitIr libre curso a la Informaclën entre las 
dlferentes unldades de la organlzaclën.
• La gerencla no neceslta comprender cëmo opera el Slstema 
de Informaclën.
Esta falacla recuerda esas anêcdotas de conductores de - 
automëvlles -habltualmente femenlnos- que Ignoran dënde - 
estâ el motor y el origen de las Indlcaclones del tablero 
de Instrumentes. Nunca debe Instalarse un Slstema de In­
formaclën hasta que los gerentes destinatarlos estën en- 
trenados para evaluarlo y controlarlo, en lugar de que —  
êste los contrôle a ellos.
Principles bAslcos
SIMON - en sus conferenclas de Buenos Aires, 1970 - recomen 
dô sels principles bAslcos que deben tenerse en cuenta en el 
dlseno de Slstemas de Informaclën relaclonados con la compre 
slën estadlstlca de datos.
. El tlempo es el factor escaso
La capacldad de procesamlento de la mente huraana es flja. 
Nada se resuelve con darle mâs cantldad de datos; deben, 
en consecuencla, reemplazarse los datos redondantes por - 
aquellos que dan la Informaclën pertinente. Se trata de - 
reaslgnar y no de aumentar.
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Control de valldaciën.
Los Slstemas de Informaclën deben contar con los proce- 
sos necesarlos para llevar a cabo contrôles de conslsten 
cia, signlfIcatlvldad y correspondencla con los hechos, 
estos contrôles son necesarlos para que la dlrecclën pue 
da apreclar la credlbllldad de la Informaclën que reclbe.
OpoEtunldad
No es necesarlo produclr toda la Informaclën permanente- 
mente. La computadora tlene la gran ventaja de poder guar 
dar la Informaclën hasta el memento en que se haga necesa 
rla. Tamblën se puede Incorporer àl Slstema de Informaclën 
los contrôles de alerta que Indlquen la necesldad de pro­
duclr clerta Informaclën antes determlnadas blrcunstanclas.
Informaclën externa
La mayor parte de la Informaclën que emplea la dlrecclën 
es externa, no provlene de los reglstros hlstërlOos de la 
empresa.
El pronëstlco a largo plazo no es un problema de capacldad 
de cëmputo slno de capacldad teërlca. La Incertidumbre como 
Ignorancia, sëlo puede reducirse con mejores teorlas econë 
micas y polftlcas. A falta de ellas, se hace necesarlo In­
corporer contrôles para reacclonar Inmedlatamente ante pe 
quenos slntomas externes.
Ellmlnar redundancla
La exploslën de Informaclën que vlene abrumando al hombre 
es extremadamente redundante. No hay tal exploslën si se 
considéra la Informaclën nueva. Los dlarlos replten hasta 
el Inflnlto sltuaclones Iguales que sëlo varfan en los datos
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particularea y en muy peguenas diferenclas de fondo a 
través del tlempo; los llbros replten InfInIdad de ve­
ces los argumentos de otros llbros. Poca Informaclën es 
ademAs, relevante a la esfera de actlvldad del indlvlduo 
que la reclbe. El Slstema de Informaclën deblera incorpo 
rar formas de reducir estas redundaclas exageradas que 
constltuye probablemente, el factor que mAs consume el - 
recurso crltlco de la gerencla, el tlempo.
Los planes son los datos-sallda de la etapa de dlrecclën; 
orlentan la funclën de mando en la selecclën de los cursos 
de acclën apllcables ante cada estlmulo exterior. Los pla^  
nés vlgentes son selecclonados por la dlrecclën con mayor 
o menor Influencla del slstema politico.
Los planes son especlfIcaclones mAs o menos detalladas del 
procedlrolento de declslën a apllcar en cada caso concrete.
El grado de detalle en que se expresan détermina la dlscre 
clonalldad declsorla de qulenes estAn destlnados a poner- 
los en ejecuclën. Todo plan, surge de una declslën tomada 
una sëla vez para ser apiIcado en muchas sltuaclones repe-
tltlvas. El slstema de dlrecclën al generar los planes --
actûa como "conclencla" del Slstema de Informaclën y gene 
ra las normas que se apiIcarAn a sltuaclones concretas.
El grado de detalle de un plan restrlnge la dlscreclonall- 
dad de declslën del nivel jerArqulco Inferior. El planea­
mlento tlene como propëslto cumpllr los objetlvos formula 
dos en la etapa anterior. Reclprocamente, el planeamlento 
apunta a Imponer restlcclones a la etapa subsiguiente a - 
efectos de lograr la necesarla coordinaclën de comportamien 
to.
El planeamlento de la etapa de dlrecclën procesa generalmente
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variables agrégatives referldas a périodes relatlvamente - 
largqs. La programaclën de la etapa de ejecuclën Incorpora 
progrèsIvamente mayor detalle dentro de las restrlcclones 
dlspuestas en los planes agrégatives. Asl, una meta de ven 
der clerta cantldad por ano, estableclda por la alta geren 
cia, se "abre” en submetas contrlbuyentes expresadas en ven 
tas por mes, zona, vendedor, cliente y hasta visita. La sub 
meta se traduce luego en programas que Indlcan los medlos 
aceptables para lograrlas, v.g. preclos, publlcldad, promo- 
clën, etc... Los programas especlflcan concretamente la r—  
acclën a segulr: Listas de preclos y normas de descuentos, 
campanas de publlcldad, rutas de vendedores y argumentos de 
ventas.
Los planes pueden ser "procesales" o "déclarâtIvos" segfin 
se refleran al proceso o al resultado. Esta claslfIcaclën, 
provenlente de la jerga de programaclën de computadoras, es 
equivalents a la de MARCH y SIMON que distingue, entre ac­
tlvldades y productos y a la de SIMON que dlferencla proce- 
sos y estados, al Igual que JOHNSEN. De lo dlcho résulta, - 
claro que esta dlvlslën lëglca de los planes no es, de nln- 
guna manera, ajena a los dos crlterlos bAslcos de départe­
mental Izaclën: Por proceso y por propëslto. La factorlzaclën, 
que subdivide el resultado deseado en submetas contrlbuyen'" 
tes, tlene un limite - llamado nlvel de Integraciën - en - 
el que el estado debe traduclrse necesarlamente a los pro- 
cesos necesarlos para lograrlo. Dlcho limite estA dado por 
la Imposlbllldad de factorlzar una meta en componentes adl- 
tlvos, en estados parclales sujetos respectlvamente a trans 
formaclones o procesos Independlentes. En general, a partir 
de un clerto estadlo, él producto deja de ser resultado de 
un proceso "flslco" de yuxtaposiclën para requérir un pro­
ceso "qulmlco" de Integraciën. Un plan "procesal" especlfl- 
ca paso a paso la secuencla de tareas (procesos) necesarlos
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para produclr el estado deseado. El plan "declarative" —  
sëlo especlflca el resultado pretendldo, delegando la re£ 
ponsabllidad de eleglr el programa pertinente al nlvel —  
Inmedlato Inferior de declslën. Cabe pues suponer que la 
claslfIcaclën adoptada refleja razonablemente el grado de 
detalle de cada tlpo de plan 6, reclprocamente el grado - 
de dlscreclonalldad delegado al nlvel de declslën subord£ 
nado.
La especlfIcaclën de un plan determlnado consiste en "ope 
raclonallzar" el objetlvo, esto es, fljar valores a los - 
estados (variables) o establecer la fërmula (matemAtlca o 
verbal) del proceso a reallzar.
Los planes confIguran el dato-sallda del slstema de dlrec 
clën. NEWMAN define los planes como "declslones antlclpa- 
das de la acclën" a segulr. Deflnldos en tërmlnos tan am- 
pllos, los planes necesarlamente precedes toda acclën afin 
cuando sëlo sea en la mente del Indlvlduo encargado de la 
ejecuclën de una tarea. EMERY dice que todo Intento de me 
jorar el planeamlento debe encarar princlpalmente planes 
relatlvamente formaiIzados que Impllcan una explicita eva 
luaclën de cursos de acclën alternatives para selecclonar 
el que habrS de ejecutarse. Como el propëslto de todo plan 
es lograr acclën conducente a las metas deseadas debe: 1) 
Descrlblr acclones y resultados y 2) servir como vehiculo 
formai de coordinaclën.
En D3, los progriunas y las variables externas y los cursos 
de acclën u ërdenes como datos-producto.
Un programa es una especlfIcaclën paso a paso que Indlca - 
la secuencla de tareas a reallzar asl como las normas deta 
lladas de procedlmlento de cada una. Esta palabra, tomada
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del lenguaje de la computaclën electrënlca, se reflere a 
la especlfIcaclën detallada hasta la Instrucclën minima —  
necesarla para ser Interpretada por una mâqulna. En el ca­
so de seres humanos, esta especlfIcaclën puede ser menor,- 
pero no debe olvldarse que cuanto menor es la programaclën, 
mAs grande es la dlscreclonalldad del subalterne y menor su 
coordinaclën con los demAs. El programa constltuye una nue 
va restrlcclën a la dlscreclonalldad declsorla de los subor 
dlnados, que vlene asl a tener très grades tlpicos: 1) Cuan 
do la dlrecclën sëlo establece metas, se logra el mAxlmo - 
de descentrallzaclën y el mlnlmo de coordinaclën. 2) Enla­
ce por la doctrlna, concretado en polltlcas que deflnen —  
conjuntos de alternatlvas aceptables. 3) Centrallzaclën, - 
que se logra cuando se hace la totallzaclën del comporta­
mien to medlante programas. En este dltlmo caso, la dlscre­
clonalldad es nula y la coordinaclën mAxlma. Esta claslf1- 
caclën establece, un punto Intermedio en la de SIMON que 
polarlza las declslones programadas y las no- programadas.
Sln metas, la acclën no tlene propësltos; sln programas las
metas no son réalisables. Puede asegurarse, sln temor a --
error, que afin en la mAs descentralIzada de las organlzaclo 
nés exlsten programas, si bien, en muchos casos, no se ex- 
pllcltan y sëlo quedan reglstrados en la mente de los super 
vlsores; bien puede declrse que estas organlzaclones, que - 
no logran reunir en una Integral apreclaclën todos los pro 
gramas, carecen de "conclencla" de au proplo comportamlento. 
SI la dlrecclën tuvlera suflclente capacldad de cëmputo y 
de memorla, podrla presclndlr de la gerencla Intermedia en 
aras de mejorar la coordinaclën.
Los programas pueden conslderarse como una fërmula de decl­
slën en la que quedan sln especlflcar los valores de clertas 
variables. Estableclda la fërmula, basta con Incorporarle -
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el dato especlfico para "calcular" la declslën que corres­
ponde a cada sltuaclën concreta. Este mêtodo reduce el --
tlempo de respuesta ante una sltuaclën y amortlza el cos- 
to de la declslën repetitive pues no hace falta modifIcar 
la fërmula hasta que no se detecte un camblo signlficativo 
en las condlclones del slstema operative. AdemAs, un pro­
grama facilita, no sëlo la coordinaclën, slno tamblën la 
delegaclôn y el aprendlzaje.
Es apllcable aqul el ejemplo de gestlën de stocks.
La fërmula que constltuye el programa es
\l~2
El costo de capital Invertldo en exlstenclas (Cg), el cos- 
to administrative de la orden de compra (Cj) y el preclo - 
(p) del producto son parAmetros del programa de declslën. 
Llegado al stock mlnlmo, basta Introduclr la demanda estl- 
mada (D) en la fërmula para que un simple cAlculo produzca 
la declslën que détermina la cantldad a coirprar (x). Como - 
la fërmula se obtuvo medlante una anAllsls complete de la 
operaclën, su apiIcaclën garantiza un comportamlento consis 
tente con el logro de las metas econëmlcas proplas de la - 
funclën de compras. AdemAs, la tarea estA lista para ser - 
procesada en una computadora electrënlca.
Los cursos de acclën constltuyen el dato-sallda de la eta­
pa administrative ; Las ërdenes. Las ërdenes resultan de los 
procesos de declslën programada que corresponden a la fun­
clën de mando. La dlrecclën - en teorla - no deblera emitir 
ërdenes slno programas para calcular ëstas en los casos con 
cretos; de no segulrse este consejo se corre el rlesgo de
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caer en la ley de Gresham del planeamlento: La rutlna dla­
rla Impide el planeamlento. MARCH y SIMON autores de esta 
"ley" predlcen, con expreslôn menos crlptlcas, que, cuando 
un Indlvlduo se enfrenta slmultAneamente con tareas Slta- 
mente programadas y no programadas, las primeras tlenden a 
tomar precedencla sobre las segundas aun en ausencla de —  
fuerte preslën general del tlempo. Se preguntan luego lc6- 
mo, entonces, llega a exlstlr el planeamlento?. Slmplemen- ‘
te, creando estados mayores para llevar a cabo funclones - '
de planeamlento, alslados del caudal de tareas operatives 
dlarlas proplas del mando.
I
Las variables externes constltuyen el estlmulo que genera |
el comportamlento de la organlzaclën y la caracterlzan co- |
mo un slstema ablerto. El Slstema de Informaclën integra - 
taies estlmulos de acuerdo con sus reglas Internas.
i
I
Las variables externes son las "variables no contrôlables"; | 
son variables que, si bien Inclden en el resultado de la - {
declslën, no son generadas por el slstema. Las variables - 
no contrôlables tlplcas de toda empresa se suelen encontrar 
en el Area comerclal: Preclos y venta. En general, las tran 
sacclones se orlglnan en el medlo exterior à la organlzaclën: 
Pedldos, reclames, compras, cobros, recepclën de mercaderlas, 
etc. Las variables contrôlables, por oposlclën, constltuyen 
el comportamlento de la organlzaclën. En las organlzaclones 
no empresarlas, las variables externes pueden ser muy dlfe­
rentes; asl, para un goblerno se orlglnan en grupos de pre 
slën, requerlmlentos de servlclos, cobro de Impuestos, pe- 
tlclones â las autorldades, etc.
Otras variables no contrôlables estAn dadas por la acclën - 
competitive de otras organlzaclones. Este caso es tlplco de 
los ejércltos, cuya acclën depende en gran medlda de la --
- 277 -
operaclën del enemlgo. Para la empresa, el campo de bata- 
11a se ublca en el terreno de la competencla comerclal. Los 
goblernos, en camblo tienen como teatro de operaclones la 
polltlca internaclonal, aun cuando a, veces, deben enfren­
ta r sltuaclones de conmoclën Interna. La acclën competltl- 
va se dlferencla de las transacclones porque puede destrulr 
la organlzaclën.
Flnalmente, la organlzaclën estâ sujeta a la natural varia 
bllldad del medlo en que actûa; se dice natural porque se 
trata de sltuaclones generadas por una multlpllcldad de eau 
sas no atrlbulbles a una mente raclonal y hostll.
Cualqulera sea la naturaleza de estas variables externas, - 
se deben conatltulr en datos procesados en la etapa de eje­
cuclën. Servlran para selecclonar los programas a apllcar 
y los cursos de acclën a segulr.
El conjunto de Procesos de Informaclën es el conjunto de 
reglas del lenguaje llamado Slstema de Informaclën. Se ha 
establecldo en la secclën 4 que dlchas reglas pueden ser - 
de Internlvel o de Intranlvel segûn operen entre dos nlve­
les de lenguaje o en un mlsmo nlvel de lenguaje.
Los dos procesos de informaclën Intranlvel bAslcos (los del 
tlpo a) enunclados en la secclën 4 son la declslën y el con 
trol. Decldlr es tomar datos Inlclales, combinarles, trans- 
formarlos, recorrer un camlno y produclr un dato-soluciën.
0 sea que decldlr es hacer una transformaclën slmbëlica usan 
do las reglas del lenguaje con que se opera. Controlar es - 
comparar datos y determlnar la subsiguiente secuencla lëglca 
de procesamlento, o sea un proceso simbôllco de dlscrlmlna- 
clôn, consistante tamblën en la apiIcaclën de reglas del len 
guaje.
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Correlatlvamente con la dlferenciaclën propuesta para el - 
vocabulario o masa de datos de los Slstemas de Informaclën, 
es necesarlo plantear como alternatlva de dlseno la sübdl- 
vlslën de las reglas de Intranlvel en très grupos. Pj se- 
rS el subconjunto de procesos de Informaclën o reglas del 
lenguaje apllcables a los datos relevantes en la etapa po­
lltlca del procesamlento admlnlstratlvo. En general la de­
clslën polltlca y el control politico. Este subconjunto se 
compone con réglas poco elaboradas, tlplcas de los proce­
sos de fljaclën de objetlvos como por ejemplo los acuerdoS 
o polltlcas. P2 serâ el subconjunto de procesos de infor­
maclën apllcables a los datos pertinentes a la etapa de - 
planeamlento del proceso admlnlstratlvo. Genëricamente la 
declslën no programada y el control de gestlën. La declslën 
no programada es de tlpo heurlstlco y tlene un carScter ne 
tamente creative y de Invenclën. Pj serâ el subconjunto de 
procesos de Informaclën apllcables a los datos relatives - 
a la ejecuclën administrative. Se compone con las déclslo- i 
nés programadas y los contrôles operatives. Son loÈ proce- j 
SOS mâs desarrollados y estudlados en admlnlstraclën. Se - |
basan en reglas de tlpo algorltmlco de cAlcülo exacte. Es- | 
tSn a base de la rutlna administratlva y su carActer mecA- 
nlco las hace fAclles de descrlblr, expllcar, transmltlr - i 
y apllcar.
Las declslones polltlcas se dlferenclan de las declslones 
administratives en cuanto al origen de los valores en jue- 
go: La declslën polltlca satlsface los fines de los Indlv^ 
duos en tanto que la declslën administrative perslgue las - 
metas; por eso en polltlca se vota, se debate, se hace sen 
tir el peso del poder, en tanto que en admlnlstraclën se - 
argumenta, se razona. Las declslones polltlcas transforman 
los fines Indlvlduales en objetlvos de la organlzaclën.
q : F V
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La descrlpclën de este proceso se asemeja mâs a un slstema 
de fuerzas que a un programa de câlculo, por las razones - 
apuntadas.
En la etapa polltlca se hace necesarlo dlferenciar dos pro 
cesos de cëmputo para poder expllcar la transformaclën de 
fines en metas. Los procesos declslonales son: 1) la coal^ 
clën, de la que résulta el objetlvo y 2) la negoclaclën que 
define la estrategla y consecuentemente las polltlcas y me 
tas factlbles. La résultante de este modelo no puede ser - 
otra - si ëste pretende colncldlr con la sltuaclën real - 
que metas mûltlples. Incompatibles y astables. Cabe recor­
dar - a rlesgo de redundancla - que, con metas no slempre - 
compatibles, toda sltuaclën que afecte fines personales en 
confllcto tenderâ a resolver medlante declslones competlti 
vas; la competencla dependerS en gran medlda de la estructu 
ra del poder relative de los Indivlduos. Résulta asl que la 
separaclën teërlca entre declslones compétitives y coopéra­
tives no se da nunca en forma "pura" en la experlencla --
prâctlca ya que todo Indlvlduo casl slempre estarâ Inclina 
do a anteponer sus fines proplos a las metas colectlvas, —  
utlllzando el poder de que dlspone para lograr su propëslto.
LASSWELL y KAPLAN dan gran fuerza al concepto adoptado de - 
voluntad polltlca al définir la declslën (polltlca) en es­
tos tërmlnos: Es una estrategla (metas y programas) que Im 
pllca "severas" prlvaclones de poslclones de valor. Réserva 
el tërmlno declslën para el caso que ëste afecte "severamen 
te" la dlstrlbuclën actual del goce de recursos o de sus —  
respectives valores. La noclën de poder de estos autores co 
bra asl todo su dramatlsmo politico: Partlclpaclën en las - 
declslones, partlclpaclën en la dlstrlbuclën de los valores 
... ide otros!.
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Si conceptuamos a la organlzaciën como una coallclën de - 
Indivlduos, algunos de ellos organlzados en subcoallclones 
v.g.! Gerentes, acclonlstas, operarlos , empleados, têcnl 
COS, vendedores, proveedores, prestamlstas, clientes, ase- 
sores, goblerno, etc. buscar la deflnlclën de los limites 
de la coaliclën es estërll porque los mlembros potenclales 
no slempre estân actlvos; la condlclôn de paslvldad es pre 
clsamente que sus demandas sean satlsfechas. Como el mode­
lo utlllzado aqul no es soclolëglco slno de Informaclën, la 
enumeraclën de los Indivlduos o grupos carece de Interés - 
porque se reemplaza por el vector de fines que corresponde 
al conjunto de todos los mlembros potenclales, actlvos o - 
paslvoB. En el estudlo concrete que pretende predéclr la - 
conducts de una organlzaclën en particular se hace necesa­
rlo enumerar Inlclalmente todos los mlembros potenclales - 
a efectos de no omltlr nlnguna dlmenslën relevante en el - 
espaclo de escalas de valores. Una vez fljadas las respec­
tives restrlcclones en cada escala, deja de tener Importan 
cia la persona o grupo que las generë. Como en todo Slste­
ma de Informaclën, el anâllsls de los datos comlenza des—  
puës de haber cumplldo el procesador su traducclën de hechos 
en datos Intellglbles al slstema. Este enfoque es mAs rea­
lists de lo que puede parecer a primera vlsta pues todo ge 
rente slempre tlene In mente, en forma consciente o Incons 
dente, un importante ndroero de restrlcclones relevantes, 
dado que el olvldo de una de ellas puede generar crisis. - 
Asl dquê gerente no conoce con preclslën los limites de las 
exlgenclas de los delegados obreros, de la paclencla de los 
acreedores, de la reslgnaclën de los acclonlstas, de la Ino 
perancla del Flsco, de la lentltud de la Justlcla, del ries 
go del cheque sln fondo, de la fuerza de un proveedor crlt^ 
co, del aguante del personal a demoras en el pago del sala- 
rlo, de la benevolencla de los audltores, de la Infallblll- 
dad de los consultores, de la agreslvldad de los Inspectores 
del goblerno, de la tolerancla de los laboratorlos de con­
trol de calldad, de la premura de los clientes y de otras - 
restrlcclones Importantes de ese conjunto de soclos Invlsi
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bles que formai) la coaliclën de la supervlvencia de la em­
presa? Qulên pretenda conduclr una empresa sin una clara - 
noclën de este vector de restrlcclones se parece mucho al 
general suicida que entra en combate con un ejërclto lnexi£ 
tente.
Repasando algunas noclones de la Teorla de los Juegos cabe 
recordar una Importante dlstlnclën entre juegos de dos y de 
mâs personas. Este ûltlroo caso se caracterlza porque en él 
se pueden allar dos o mâs contendlentes formando una "coa- 
llclën" para derrotar a los demâs. En los casos de coallclo 
nés, el preclo para entrar en ellas suele ser un pago "cola 
teral", es declr un recurso cuyo valor se transflere entre 
los coallgados ademâs del resultado del "juego". Cuando es­
tos pagos son 1) deseables, reales e Inflnltamente divisi­
bles y 2) toda dlstrlbuclën de ellos détermina Incrementos 
positives o negatives de utllldad que suman cero (conservaclôn 
de utllldad), se dice que hay "trasferlbllldad Irrestricta 
de utllldad",
El concepto de coallclôn es tamblën adoptado por la teorla 
de allclentes y contribuelones de BARNARD, la Teorla de los 
Juegos y la teorla de los équipés de MARSCHAK pero, todas - 
ellas Incurren en la contradlcclën de postular tamblën una 
estrategla Ûnlca para la organlzaclën, a la que llegan por 
algfin tlpo de razonamlento. La Idea bâslca de una coallclën 
es que los participantes Indlvlduales pueden tener escalas 
de valores sustanclalmente dlferentes. Por lo tanto, toda - 
teorla de las metas de la organlzaclën debe estar en condicio 
nés de encarar satlsfactorlamente la évidente poslbilidad de 
confllcto Interno de metas, Inherente a toda coallclën de —  
Indivlduos y grupos dispares. SI los grupos compartleran to- 
talmente sus fines conflgurarlan una ûnlca clase de equlva- 
lencla, estarlan totalmente IdentlfIcados y el poder carece- 
rla de Importancla.
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El problema bâslco para desarrollar una teorla de la for- 
maclën de coaliciones - contlnûan CYERT y MARCH - es el - 
tratamlento de pagos colaterales. Parece seguro que los - 
pagos colaterales, por los que se forman las coaliciones 
de la organlzaclën, no satlsfacen los requerlmlentos de - 
transferIbllldad Irrestricta de utllldad. Los pagos colate 
raies tienen lugar en diverses formas; Dlnero, trato perso 
nal, autorldad, polltlcas determlnadas, etc. La coallclën 
triunfante no tlene un botln fljo que puede luego dlvldlr 
entre sus mlembros. Por el contrario, el valor total de los 
pagos colaterales disponibles para el reparto és una funclën 
de la composlclën de la coallclën C (los allclentes dependen 
de las contrlbuclones y vlceversa).
La utllldad total de taies pagos colaterales depende, ade­
mâs, de la dlstrlbuclën dentro de la coallclën: No hay con- 
servaclën de utllldad.
La Teorla de los Juegos en su estado actual no puede resol- 
ver este problema pero, la sltuaclën es afin peor: Tampoco 
existe en la prâctlca la sltuaclën de estrategla finica que 
résulta de los razonamlentos de MARSCHAK, BARNARD y de la - 
Teorla de los Juegos. Los pagos colaterales no dan lugar a 
un orden conjunto de preferenclas. No son las mismas las d^ 
menslones de todos los participantes. Las teorlas mencionadas 
ellmlnan el confllcto con la negoclaclën por los pagos co­
laterales. Al preclo de los pagos colaterales, obreros, —  
proveedores, empleados, goblerno y otros "aceptan" la estra 
tegla de la organlzaclën. Y la organlzaclën iqulën es?. Este 
enfoqué generalize a otras escalas de valores el concepto 
clâslco de objetlvos "dados" (leâse Inventados) o bien Impues 
toa por un grupo que ejerce tan naturalmente el poder que no 
se da cuenta de ello. Este enfoque tlene otra grave dlscre- 
pancla con la realldad: La Teorla Administrative résultante
de esta Teorla Polltlca debe proposer un modelo finlco
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“ roatemâtlco por supuesto - que garanticela dlrecclën --
ëptlma de la organlzaclën, dada una, estrategla. No hacen 
falta argumentos para demostrar la Irrealldad de esta uto 
pîa matematlclsta: Exlsten Inflnltas estrateglas posibles, 
medlbles en n-dlmenslones, por lo que no hay menos de n mo 
delos posibles de suboptlmlzaclën y inlnguno de optlmlza- 
clënî.
La enfatlzaclën de la aslmetrla en la descrlpclën de la —  
coallclën ha confundldo serlamente la comprenslën de las - 
metas de la organlzaclën. iNo es arbltrarlo llamar "costos" 
a los salaries y "gananclas" a los dividendes? iPorqué hay 
que Incllnarse hacla una noclën cuasIgenëtIca de que al —  
principle habla un gerente que reclutaba trabajo y capital?.
Afin hay mâs. Los mlembros de la coallclën son, con certeza, 
bien dlferentes entre si: Los empleados y la gerencla tienen 
fines obvlamente dlferentes. Otros mlembros de la coallclën 
(v.g. los acclonlstas) dedlcan poco tlempo a ella. El tama- 
no y la complejldad de la coallclën, relevante para determl 
nar la mayorla de las metas prâctlcas, se reduce asl a los 
mlembros actlvos, sltuaclën que slgue slendo mucho mâs com-
pleja que la postulaclën de un "empresarlo" finlco. En el --
prlnclplo no era el verbo. La estrategla de la organlzaclën, 
sus objetlvos, surgen princlpalmente de negoclaciones dentro 
de este grupo. Los pagos colaterales, lejos de ser una dls­
trlbuclën Incidental de un botln fljo y trasferlble represen 
tan el proceso central que especlflca las metas porque un —  
nfimero Importante de taies pagos se traduce en compromises - 
de polltlca: Alternatlvas aceptables, programas factlbles, - 
metas deseables. Este resultado suele resultar de la conver- 
siën a tërmlnos posltlvos de las prohibldones (restriccio- 
nes) que fljan topes mlnlmos y mâxlmos: Salarlo, horario, - 
vacaclones, servlclos sociales, Inamovllldad, solvencla, —
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rentabllidad, etc. La dlferencla entre pagos colaterales - 
monetarlos y demandas de polltlcas parece fundamental en el ; 
anâllsls de las organlzaclones desde el punto de vlsta de 
la gerencla. La ruptura de la dlstlnclën ha sldo baatante 
violenta en la generaclën actual en particular por la Inva 
slën slndlcal de âreas tradIclonaImente conslderadas como 
prerrogatlvas proplas de la gerencla. Esta tendencla a pa­
ges colaterales de estrategla y de polltlca es especlalmen 
te notable en las organlzaclones contemporâneas, aungue —  
slempre ha sldo un aspecto fundamental en la formaciën de 
toda coallclôn, sltuaclën bien clara en las comblnaclones 
de partldos para formar goblerno en los palses de rSglmen 
parlamentarlo, como el caso de Italla en 1970: Dos meses - 
sln goblerno por falta de acuerdo en las polltlcas.
Fellzmente, el concepto de Slstema de Informaclën adoptado 
no requlere anallzar cëmo se forma la coallclën porque no 
pretende estudlar la gênesls de las organlzaclones Slno tan 
sëlo su funclonamlento con miras a conduclrlas mejor. En —  
consecuencla, tomando por "verdadero" el modelo de CYERT y 
MARCH que se acaba de exponer, se parte del axloma: La or­
ganlzaclën es una coallclën. De Inmedlato se trata de detec 
tar sus posibles mlembros para tomar en cuenta los respec- 
tlvos fines (probables) como dato de Ingreso al slstema. SI 
la selecclën prellmlnar de fines resultare errënea la incom 
patIbllldad de las metas résultantes con la sltuaclën empl- 
rlca sugerlrâ les necesarlas rectlfIcaclones.
CYERT y MARCH postulan un conjunto de mlembros actuales o - 
potenclales de la coallclën, sean estos Indivlduos o grupos; 
algunos de los posibles subconjuntos extraïdos de este conjun 
to - contlnfian - son coaliciones viables. Identlflean asl - 
una clase de comblnaclones de mlembros tal que cualqulera de
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esas comblnaclones cumple con las normas mlnlmas Impuestas 
por el medlo externo v.g.: Una determInada dosls de recur- 
sos, necesarla para sobrevlvlr y un mlnlmo grado de colnc^ 
dencla para que exista cooperaclôn. Concluyen asl que la - 
composlclën de la coallclën depende de condlclones externas 
al slstema que se estudla, con lo que se qultan elegantemen 
te de enclma el problema que se propusleron resolver como 
primer paso. El problema de expllcar el proceso de formaciën 
de la coallclën es ajeno a la Teorla de la Organlzaclën, - 
corresponde a la Soclologla porque asl se parte de una orga 
nlzaclën existante. Por eso CYERT y MARCH reclaman de Inme 
dlato un conjunto de demandas, de fines (F). Se verâ ense- 
gulda que, ademAs, hace falta un conjunto de recursos (K) y 
otros de programas: En la terminologie adoptada, un conjunto 
de personas (F,K,Q).
Los factores que Intervlenen en las coaliciones son mCSltl- 
ples. Los allclentes son pagos (colaterales, agregan CYERT 
y MARCH) que la organlzaclën hace a sus participantes, ade 
mAs de los costos, por asl declrlo dlrectos, de los respec 
tlvos factores, costos que constltuyen los resultados del 
juego (Salarlos, dlvldendos, preclos). Los pagos (colatera­
les o no) pueden medirse en dlmenslones Independlentes de - 
su utllldad para los participantes, v.g. el salarlo se pue­
de medlr en dlnero, los dlvldendos en un porcentaje, el pro 
ducto en toneladas. Consecuentemente, el conjunto de restrlc 
clones (allclentes) de cada participante se représenta en - 
dlmenslones dlferentes a las que slrven para medlr los res- 
pectlvos valores (o costos) para la organlzaclën. Cada part^ 
clpante hace clertos "pagos" a la organlzaclën (v.g. traba­
jo, capital, materlas primas). Estos pagos, denominados con­
trlbuclones, pueden tamblën medirse en dlmenslones indepen- 
dientes de su utllldad para los participantes. Consecuente­
mente, tamblën puede especlfIcarse un conjunto de contrlbu—
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clones para cada participante. Parece razonable suponer, - 
que la satlsfaclfin Individual es tanto mayor cuanto mâs gran 
de sea la dlferencla entre allclentes y contrlbuclones. En 
esta medlda de la satlsfaclën existe un punto cero, a partir 
del cual se comlenza a hablar de grados de satlsfacclën en 
lugar de grados de Insatlsfacclën. Este punto es aquel en el 
que se predeclrla un sustanclal Incremento en el comporta—  
mlento de bûsqueda del organisme. Existe amplia evldencla - 
que pocos participantes "satlsfechos" abandonan la organisa 
clën, en tanto que no todos los "Insatlsfechos* sé aiejan.
La medlda de la utllldad emergente de esquema de allclen­
tes y contrlbuclones postula très hlpëtEsis bastante confir- 
madas por los estudlos^mplrlcos: 1) Las funclones de utlll­
dad camblan lentamente. 2) Las funclones de utllldââ son mo 
nëtonas respecte de sus correspondlentes allclentes y contr^ 
buclones; si bien se Ignora el Incremento de Utllldad que - 
proporclona un aumento de salarlos, se puede presumlr de an 
temano que es positive. 3) Las funclones de utllldad de cia 
ses bastante ampllas de gente son casl Iguales; se puede asl 
tamblën suponer que si el Incremento de un allclente (fin) - 
dado produce aumento de utllldad para el Indlvlduo, tamblën 
lo produclrâ para otros Indivlduos. La mayor de la evldencla 
emplrlca disponible es compatible con taies hlpëtésls.por - 
eso, los hombres de negoclos suelen hacer predlcclones co­
rrectes en cuanto a la vlabllldad de los planes propuestos. 
La funclën de producclën expresa las tasas de converslën de 
contrlbuclones en allclentes, de recursos en fines satlsfe- 
chos.
El objetlvo résulta asl deflnldo como el conjunto de metas 
viables, dellmltado por las restrlcclones que surgen en fun 
clën de los fines de los participante. Mâs que Indlcar la - 
acclën a segulr, el objetlvo proscribe las alternatlvas que 
vulneran los allclentes mlnlmos de los mlembros de la coall
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clën, define lo que no es viable. No existe, en conse- —  
cuencla una polltlca ëptlma, slno una clerta dlsparldad - 
entre los recursos disponibles y los pagos requerldos para 
mantener la coallclën. Esta dlferencla es la "tolerancla" 
que, tlplcamente no es nula. En la Teorla Econëmlca conven 
clonal, la tolerancla es cero (por lo menos en equllibrlo). 
El tratamlento aslmétrlco de la organlzaclën que hace, en­
tre otras, la teorla de la flrma considéra que sëlo un gru 
po tlene tolerancla (los propletarios) postulândose que la 
tolerancla de los demSs participantes es nula. Solo cuando 
las restrlcclones son lo suflclentemente severas como para 
reducir el pollgono objetlvo a un punto, puede hablarse de 
polltlca ëptlma o finica. Los objetlvos, tal como se han de 
flnldo confIguran para la organlzaclën metas mfiltlples, —  
Incompatibles, Indetermlnadas e Inestables. Los objetlvos 
se traducen a metas operatives y astables por medlo de un 
proceso cotldlano de negoclaclën medlante el cual cada par 
tlclpante utlllza el poder de que dlspone para Influir en 
la selecclën de las metas, polltlcas y programas de un mo­
do tal que eunpllen su tolerancla Individual o Impliques —  
una mayor satlsfacclën de sus fines: La establllzaciën y - 
elaboraclën de CYERT y MARCH. Estos autores dicen que mu­
chas metas de la organlzaclën se deflnen y clarlflean como 
resultado del proceso de formaciën de la coallclën. Por la 
manera que se llega al acuerdo respecto de los pagos cola­
terales, el objetlvo tlende a tener varios Importantes atrl 
butos: 1) Las metas estAn Imperfectamente raclonallzadas.
La IncompatlbllIdad entre ellas surglrA de la habllidad de 
los dlrectlvos, la secuencla de demandas, la agreslvldad de 
los participante y la escasez de los recursos. 2) Algunas 
metas se expresan como nlveles de aspiraclën. Tal es el ca­
so de metas consistantes con la estrategla, expresadas no 
como mAxlmo o mlnlmo slno como un resultado deseado, v.g. - 
el 30% del mercado, 2% de fallas, 4 mlllones de encaje ban
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carlo, el balance al dia 5 del mes. 3) Varias metas se ex- 
presan en el articule 1“ de los estatutos, en el preâmbulo 
y en muchos articules de la Constltucldn, en diseurses de 
barricada y les postres de banguetes de relacienes pdblicas, 
en la memeria dirigida a les accionistas, en las leyes de - 
creaciôn de les entes estataies, en precleunas de les llde- 
res politicos, en slogans partidarles (v.g. seberanla e muer 
te) etc. El ebjetive représenta les requisites ■ satlsfacer 
para ebtener e mantener la pesiciCn dirigente pere ne es su 
ficiente para gebernar; Ne dice que es le que hay que hacer, 
ni siquiera ceme elegir entre curses de accidn alternatives. 
Mâs bien - ceme ya se dije - el ebjetive express le que ne 
se puede hacer. Asl, el "bienestar general” e la seberanla 
preclaman claramente la necesidad de évitar el malestar ge­
neral (respetar cendicienè's minimas de supervivencia y defe 
rencia) y la suberdinacidn a etras petencias, pere ne acla- 
ran ni erientan hacia pellticas y pregramas especificos. Re 
clprecamente, las estrategias, pellticas y pregramas per ester 
demasiado cerca de la accidn no son adecuades para définir 
una cealicidn perque su excesive detalle es fuente petencial 
de discrepancias; ne résulta asl recemendable prepener metaS 
especlficas para una campana politics, basta cen efrecer un 
ebjetive ceme base de un pesible acuerde. Adelfe Hitler cre- 
y6 que el arte de cenducir masas consiste en hacer aparecer 
cada meta ceme un ebjetive final y en cenvencer al pueble - 
que tede depende de ganarla aqul y ahora, sin considérer etra 
cesa. A peser de su vehemente desacuerde cen etras teorlas - 
de Hitler, la agitacidn cemunista suele efrecer frecuentemen 
te una pauta similar: Cada meta particular se presents cir- 
cunstancialmente ceme el ”tede e nada" de la actividad polity 
ce hasts tante ses reemplazada per etra.
Ceme las masas tienen mSs demandas de supervivencia que de - 
deferencia -mâs necesidades que ideas- y, siende mâs fâcil - 
traducir en metas las primeras que las segundas (salaries, - 
jernada de trabaje, vivienda propia, educacidn), esta estra- 
tegia produce buenes dividendes politicos iniciales en tede
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pueblo sumergldoi Rusla bolchevique, Revolucifin Francesa, 
Cuba castrlsta. Después de elevado el standard de vida, —  
la cosa se pone m&s complicada. Los gobiernos tambiên uti 
lizan estrategias similares en périodes de guerra e de cri 
sis interna. DEUTSCH afirma que, a pesar de su utilidad —  
empirica ecasienal, la tSctica del "tede e nada" estS ate£ 
tada de series cestes politicos ya anticipades per TUCIDI- 
DES: Ceme teda meta tâctica se présenta ceme de vital im- 
pertancia y de Virtualmente dltima, tede desacuerde en la 
tSctica se cenvierte en traiciôn. Ceme résulta fâcil repre 
sentar las mâs temerarias metas tâcticas ceme ebjetlvos —  
(iltimes o ceme équivalentes a la victoria final, y ceme pa 
recen siempre mâs espectaculares las metas mâs caprichesas, 
el desacuerde emergente de tan arbitrarias decisiones pre- 
perciena siempre un buen pretexte para encarar alecciena- 
deras purgas de epesitores. Cabe investigar en gué medida 
este precese conduce a perder el control de la propia es- 
trategia. Esta idelatrla de las metas efimeras puede tener 
un peculiar efecte en la selecciôn de quienes se mantienen 
fieles a les gebiernes y a les partides que recurren a es 
tas tâcticas. dCuâl es el precio de contar cen activistas 
incendicienales? 6Cuâl es el riesge de separar cinicos cre 
yentes? A Certo plaze las metas son efectistas, a large —  
plaze son suicidas. El ebjetive, en cambie es abstract® y 
ambiguë a certe plaze pere de efectes permanentes a la lar 
ga.
La cealiciôn genera metas multiples, indeterminadas, incom 
patibles e inestables.
Cen metas mûltiples, incompatibles, indeterminadas y suje­
tas a las permanentes medificacienes de la cealiciôn, ne - 
podria eperar la conduceiôn racienal que muestra la eviden 
cia empirica del cempertamiente de la organizaciôn. Las me
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tas de la organlzaciôn, tal como se ven en la prâctlca, —  
son; 1) mucho mâs astables que lo sugerldo por el modelo - 
de coallclôn; 2) mâs claras y précisas que el objetivo corn 
puesto de Innumerables estrategias poslbles résultante de 
la coallciôn. No se puede gebernar sôle cen ebjetives.
La negeciaclôn es el segunde precese de Infermaciôn central 
de la etapa pelîtlca. Las metas mûltiples, incompatibles, 
ambiguas e inestables ferman el cenjunte que se ha dado en 
llamar ebjetives de la organizaciôn. En la prâctica, el eb 
jetivo - ceme se ha reiterade - ne es operative, perque —  
tampece le son las demandas (fines) de les participantes de 
la cealiciôn. La prevalencia del ebjetive en esta forma pue 
de explicarse parcialmente per el heche de que tede objet! 
vo ne operative es virtualmente compatible cen cualquier - 
cenjunte de metas.
Para que las metas puedan servir para medir tesultades pa- 
sades o futures deben "eperacionalizarse". Deben expresarse 
de una manera tal que permitan determinar las conexienes —  
entre ellas y las alternativas de acciôn para alcanzarlas; 
deben traducirse en resultades a lograr. Definida asl la - 
estrategia ceme cenjunte de metas deseables el precese de 
decisiôn pelltica centinûa acercândese a la acciôn, definien 
de alternativas aceptables y pregramas factibles. La sele- 
cciôn de estrategias, pellticas y pregramas asl ceme de los 
curses definitives de acciôn a encarar, efrecer cierta dis- 
crecionalidad, cierta telerancia (slack) para elegir dentre 
de un intervale mâs e menos amplio dende juegan: 1) les fi­
nes prepies de quien decide y 2) el precedimiente de bÔsque 
da. La amplitud de la telerancia depende a su vez: 1) del - 
peder relative de les grupes que pretenden impener sus pre­
pies fines y 2) de la severidad de las restriccienes que e- 
xigen les recurses disponibles. Sôle en situacienes de cri-
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sis institucional, debida a la excesiva presiôn de demandas 
(fines) insatisfechas o a una extrana escasez de recurses, 
se da la desagradable situaciôn en que la telerancia es nu- 
la; ne hay decisiôn pesible pues ne se efrecen alternativas.
A ningfin gerente, a nlngôn gebierne, a ningûn dirigente sin 
dical le hace gracia encentrarse entre la espada y la pared. 
De este se infiere, a contrarie sensu, que la direcciôn de 
las organizacienes no estâ habituada a actuar cen toleran- 
cia nula, no sabe eperar si ne cuenta cen margen de manie- 
bra, ne le gusta razehar cen resultades marginales que tien 
den a cere, ne utilisa el medele de equilibrie microecenôm£ 
ce, exige cierta flexlbilidad, cierte despilfarro que le - 
permita abserver la variabilidad petencial del medio exte­
rior. Come censecuencla de la existencia de este margen de 
maniebra, la discrecienalidad que properciena el peder tien 
de a utilizar el margen en bénéficié de les fines prepies; 
el precese de negeciaciÔn actûa en ferma mSs e menes conti­
nua entrémezclândese cen las decisiones "puramente" raciona 
les de mande que eligen el curse de acciôn a seguir. De ahl 
se puede anticiper que: La separaciôn entre decisiones corn 
petitivas y cooperativas ne se da nunca en ferma "pura" en 
la experiencia prâctica ya que tede individue casi siempre 
estarâ inclinade a antepener sus fines propies a las metas 
celectivas, utilizande el peder de que dispene para lograr 
los.
Esta negeciaciÔn cetidiana es la que da lugar a la élabora 
ciôn, clarificaciôn y estabilizaciôn de las estrategias, —  
pellticas y pregramas actuande cenjuntamente cen las decisio 
nés racienales de planeamiente y de mande. CYERT y MARCH di- 
cen que los seres humanes tienen capacidad y tiempo limita- 
do para dedicar a cualquier aspecte particular del sistenia 
de erganizaciôn. Les pages celaterales de la cealiciôn son 
incomplètes: Ne anticipan efectivamente todas las situacienes
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futuras, no identlflean todas las conslderaclones que pue 
den apreciarse como Importantes por los mlembros de la coa 
llcifin en el future. Sin embargo, les mlembros de la cea­
liciôn estân metivades para eperar baje les acuerdos (ex- 
preses e tScites) y para desarrellar môtodes de control - 
mutue para hacerles cumplir. Une de estes sistemas de con 
trel mutue es, en las empresas, el presupueste, que censti 
tuye una elaberaciôn explicita de les compromises en tfirm^ 
mes de resultades a lograr: La estategia. Si bien suele - 
verse ceme un artificie asimétrice de control (de superlo­
res a suberdihades) résulta claro que se trata de un medie 
de control mutue. Ceme censecuencla, én casi tedas las er- 
ganizacienes, les presupuestos tienden a ser auto confirma 
bles. El misme papel estabilizader tienen los precedimien- 
tes nermalizades y la descripciôn de cargos.
La estrategia résulta asl de una negeciaciÔn, de un acuer­
de que se va afianzande y clarificande en las decisiones - 
diarias y que se estabiliza al solidificarse pece a poce - 
en pellticas cencretas y procedimientes especlfices. En e£ 
tes preceses de decisiôn cempetitiva el peder relative si- 
gue jugande un papel prépondérante.
El control politico, ceme detecciôn de epertunidades de de 
cidir, es el mécanisme que pene en funcienamiente les pro- 
ceses de cealiciôn y negeciaciÔn. El control politico se - 
ha deneminade "telerancia" (slack), siguiende a CYERT y -- 
MARCH. Se ha viste que la negeciaciÔn conduce a seleccienar 
metas dentre del cenjunte que garantiza el mâxiroe de sati£ 
faceiôn cenjunta. Les miembres de la erganizaciôn "forcejean" 
luege en el precese de negeciaciÔn para lograr que se esta 
blezcan las metas que mâs satisfagan sus respectives fines 
individuales, utilizande para elle tede el peder y discre­
cienalidad de que dispenen.
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En la negeciaciÔn, que va definiende las metas de la erga­
nizaciôn, les participantes actûan cen racienalidad limita 
da en varies aspectes: 1) AceptaciÔn de metas satisfacte- 
rias y ne ôptimas, dade que el cenjunte de metas viables - 
(ebjetive) rara vez se reduce a un punte ônice; en conse- 
cuencia, ne existe una estrategia ôptima ni tampece satis- 
facciôn marginal de les fines de les individues, por el —  
contrarie, existen mûltiples estrategias viables, cen ten- 
dencia a ne ebtener rendimiente ôptime de les recurses y a 
generar satisfacciones para les miembres de la erganizaciôn 
superiores al minime necesarie para mantenerles en ella. 2) 
Racienalidad local, determinada per la divisiôn del traba- 
jo administrative, da lugar a diverses despilfarros per cen 
siderar las metas independientemente. 3) Otra ferma de se- 
brevivir cen las metas en cenflicte es la llamada atenciôn 
secuencial: Considérât las diferentes metas en ferma suce- 
siva; el colchôn de tiempe entre las decisiones permite re 
solver un problems per vez, teniende en cuenta una sola di 
mensiôn en cada epertunidad. Se cemprende asl cômo es pesi^  
ble que la erganizaciôn viva y actûe persiguiende metas —  
mûltiples e incompatibles, sin resolver nunca el cenflicte 
latente. En razôn de estas "friccienes" entre alicientes y 
centribucienes, se produce una diferencia entre los recur- 
ses disponibles y les pages minimes necesaries para mante­
ner la cealiciôn. Esta diferencia entre recurses y requer^ 
mientes es le que CYERT y MARCH ban bautizade corne toleran 
cia (slack) de la erganizaciôn. La telerancia se ha defin^ 
do ceme pages a les miembres de la cealiciôn, en exceso de 
lo necesarie para mantener la erganizaciôn; es la diferen­
cia entre la satisfacciôn minima de fines individuales que 
détermina las restriccienes delimitatives del objetivo y la 
satisfacciôn real que se obtiene como resultado.
|F| < W
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El anâllsls que se désarroila en este acâplte estâ Intima 
mente vinculado al "confllcto", palabra ésta a la que se 
atrlbuyen diverses significades. MARCH y SIMON aplican el 
concepte a un trasterne en les mécanismes normales de dé- 
cisiôn que da lugar a que un individue (o grupe) experimen 
te dificultad en seleccienar una alternativa de acciôn. El 
cenflicte aparece cuande el individue e grupe se enfrenta 
ante un preblema de decisiôn, cuande el precese de control 
indica la necesidad de decidir. El medele multidimensional 
adeptado para définir el ebjetive de la erganizaciôn lleva 
implicite el cenflicte. MARCH y SIMON han estudiade: Las - 
cendicienes que dan lugar a la apariciôn de cenflicte y la 
salida o resultado del cenflicte. A tal efecte distinguen:
1) Cenflicte es la decisiôn individual; 2) cenflicte de la 
erganizaciôn: conflictes intraindividuales e interindividua 
les dentre de la erganizaciôn; 3) cenflicte entre organisa 
cienes.
Cenflicte individual
La naturaleza multidimensional de les fines individuales - 
que se traduce en el concepte de ebjetive adeptado censti- 
tuye una permanente fuente petencial de cenflicte en tedes 
les cases en que la decisiôn requiera enfrentar alternati­
vas cuyos resultades, segûn la dimensiôn (valer) en que se 
midan, resulten inaceptables, incomparables e inciertes. En 
el case de inaceptabilidad el individue cenece les proba­
bles resultades de cada alternativa, puede tambiôn medir- 
les en las correspondientes escalas de valeres, pere ningu 
ne satisface tedas las restriccienes: Estâ en la necesidad 
de subeptimizar. En el case de incemparabi1idàd, se cenecen 
les resultades probables de cada alternativa, pere la ne - 
aditividad de las escalas de valeres impide establecer una 
medida cemûn que permita comparer las diferentes alternat!
- 295 -
vas. En el caso de incertIdumbre, el individue ni siquiera
cenece les resultades atribulbles a cada alternativa. MARCH
Y  SIMON dicen que el cenflicte genera btîsqueda; se busca - 
una salida al dilema. En censecuencla, ajustande un tante 
les cenceptes de estes auteres, puede decirse que la bûsque 
da de selucienes al cenflicte a través de nuevas négocia- 
cienes se pene en marcha cuande se percibe el peligro de ne 
satisfacer los fines individuales F
[1 siempre que W < I F I
0 siempre que W ^  |F|
de mode que cuande (W) = 1, se pene en marcha cl precese 
de negeciaciÔn, para "acemodar" las metas, pellticas y pro 
gramas a una nueva situaciôn no cenflictual. Si, en cambie 
(W) = 0, ne se energiza ningûn precese politico. Puede, 
en censecuencla definirse una medida
(W) = W - |f |
que exprese el grade de telerancia (slack) de los indivi- 
duos al cenflicte petencial. Esta medida del cenflicte po- 
tencial - tal ceme la percibe el individue - représenta el 
desequilibrie del sistema, implicite en todas las teerlas 
que tratan el fenômene.
Cuande la telerancia es grande, el individue busca nuevas - 
alternativas, nuevas metas e reduce la incertidumbre utili­
zande la discrecienalidad disponible y ejerciende el peder 
en las negociacienes rutinarias que tienden a instituciena- 
lizar las metas, las pellticas y les precedimientes.
De esta manera, virtualmente tede participante de la ergan^ 
zaciôn obtiene pages de telerancia. Algunos participantes, 
sin embargo, ebtienen erdinarlamente una mayor preperciôn -
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de la telerancia que otres. En general, puede esperarse —  
que les miembres permanentes, les que pueden perclblr el - 
cenflicte petencial y les que cuentan cen discrecienalidad 
en la asignaciôn unilateral de recurses tenderân a acumu- 
lar mâs telerancia que les demâs miembres de la cealiciôn.
La descripciôn presentada corresponde a la tercer alterna 
tiva de las que efrecen MARCH y SIMON para el case de insa 
tisfacciôn individual: 1) dejar la erganizaciôn, medificar 
la cealiciôn, pener en acciôn la decisiôn de participer> -
2) cenfermarse a las normes de la erganizaciôn, mejerar la |
preductividad, buscar mejeres selucienes y 3) hacer polity I
ca adecuândese a las normes de grupes y de camarillas, her 
mas que pueden diferir sustancialmente de las que corres­
pond en a la estrategia de la erganizaciôn.
Cenflicte de la erganizaciôn
En la misma forma que se definiô la telerancia individual, 
tambiên puede definirse la telerancia de la erganizaciôn -
(W) = W - |o|
Cuande esta medida tiende a cero se pene en marcha la dec^ 
siôn de participer, el precese politico de cealiciôn. Es - 
évidente que la telerancia tiende a disminuir (aumantande 
el cenflicte) cuande escasean les recurses, dade que
w < | k (
MARCH y SIMON distinguen des tipos principales de cenflic­
te de la erganizaciôn; 1) Conflictes de decisiôn intraind^ 
viduales, cuande se generalize a muchos participantes la - 
situaciôn descripta en el pârrafc anterior, de mode que na- 
die encuentra una alternativa satisfacteria y 2) conflictes
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interindividuales que no surgen de la imposibilidad de de­
cidir de los miembros de la organizacidn sine de la incom- 
patibilidad entre las respectives decisiones. El primer ca 
so es una svrnia de conflictos individuales; en el scgundo no 
estân en conflicto los participantes sine la erganizaciôn 
ceme un tede.
Cuande tedos (e casi tedes) les miembres de la erganizaciôn 
se enfrentan cen situacienes inaceptables, incomparables o 
inciertas, la erganizaciôn se encuentra en un cenflicte de 
decisiôn. Tal situaciôn se présenta cuande hay gran incert^ 
dumbre e muy pocas alternativas de acciôn. La incertidumbre 
no es etra cesa que infermaciôn incempleta. Surgen pues dos 
hipôtesis! El cenflicte es mâs probable cuante mener sea la 
experiencia pasada y mayor sea la cemplejidad de la situaciôn. 
Es pues mâs cemÛn encentrer cenflicte de tipe intraindivi- 
dual en las decisiones ne pregramadas de planeamiente y, en 
particular en aquêllas cen gran nûmere de variables no con­
trôlables, tal es el case de las decisiones cemerciales —  
(precio, preducte, publicidad, promeciôn) y las decisiones 
de inversiôn. Muchos cases de cenflicte por inaceptabilidad 
se presentan cuande un medie excesivamente benigno acostum- 
bra a la melicie de una exagerada telerancia, como en los - 
mercades de inflaciôn que oscurecen ineficiencias producti- 
vas y generan una peligrosa indelencia comercial. Esta es - 
la situaciôn que MARCH y SIMON llaman de munificencia del - 
medie ambiente. El brusee cambie de esta fâcil bonanza a una 
situaciôn cempetitiva reduce en tal medida la telerancia de 
tedes les individues que êstes no logran encentrar alterna­
tivas aceptables. El ejemple mâs obvie de un sûbito cambio 
desfaverable en el ambiente de una empresa es la recesiôn. - 
En una recesiôn, les niveles de aspiraciôn individual tende- 
rân consistentemente a ser mâs altos que las posihles sati£ 
facciones. Come censecuencla, muchos individues se van a --
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encontrar en oonfllcto perspnal de Inaceptabilidad. Los —  
autores resumen su modèle en la siguiente ferma: La muni­
ficencia del ambiente eleva el nivel de aspiraciôn que ge 
nera inaceptabilidad subjetiva que, a su vez, es fuente - 
de cenflicte; al igual que la falta de experiencia acumula 
da y la cemplejidad de las situacienes. Esta reducciôn de 
la telerancia censtituye el tipe de cenflicte que mâs cemun 
mente genera teda suerte de crisis pelltica y que suele me 
tivar las revelucienes que penen el gebierne en manos de - 
un tirane previdencial. Cuande la telerancia se reduce a - 
cendicienes marginales, el despilfarro politico de las cea 
licienes que generan pages celaterales demagôgices es in- 
sestenible, les erreres tâcnices son intolérables, las es- 
peranzas Se desraerenan y la cealiciôn es inestable.
El cenflicte interindividual (e entre grupes) aparece, en . 
ausencia del cenflicte intraindividual, en términes de très 
variables: 1) necesidad de ceerdinaciôn; 2) desacuerde en 
las metas deseables (estrategias) y 3) diferencias en la - 
apreciaciôn de situaciôn. Cerne consecuencia, el cenflicte 
significa que: 1) cada participante individual baya selec- 
cienade una alternativa de acciôn aceptable y 2) diferentes 
participantes difieren en las alternativas preferidas. Las 
necesidades de ceerdinaciôn surgen preferentemente ante la 
escasez de les recurses y del tiempe que generan, respectJL 
vamente, des preblemas tlpices de decisiôn: Asignaciôn y - 
sincrenizaciôn. En la medida que existan interdependencias 
aseciadas cen recurses escases e cen problemas de sincren^ 
zaciôn, la tendencia individual a contrelar la propia tele 
rancia mueve a intentar contrelar las decisiones que afec- 
tan les medies y el tiempe necesarios para las propias acti 
vidades. Se créa asl una puja por participer en estas dec£ 
sienes y, per le tante para que se temen en ferma celegia- 
da. Tlpica es la discusiôn que en teda OrganizaciÔn - Gobie;
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no, IJnivernidad, Empresa o Club - se centra airededor de - 
la distrlbuciôn del presupuesto. Esta decisiôn, a diferen­
cia de la que emerge de la situaciôn en conflicto intrain­
dividual - es competitiva pues en ella juegan preponderan- 
temente los fines y el poder individuales. Surge aqul la - 
tlpica diferencia en la apreciaciôn subjetiva de la inter- 
dependencia departamental : Todo ejecutivo ve como SltaP’.ente 
interdependiente a todas las unidades bajo su mando y como 
muy independiente a su propia unidad. Puede predecirse, en 
consecuencia, que habrS mâs conflicto entre unidades que - 
comparten un servicio comûn que entre las que tienen serv_i 
cios propios; habrâ mâs conflicto entre unidades adyacentes 
que entre otras mâs desconectadas; siempre habrâ conflicto 
en la distribuciôn del dinero. Como bien puntualiza EMERY 
existen diverses formas de reducir la interdependencia entre 
las diversas subunidades de la organizaciÔn: Agrupar las - 
subunidades con alto grado de interacciôn, normalizar pro- 
ductos o tareas "intermedios", crear inventarios "en proce 
so", mantener recursos ociosos. Todos estos arbitrios para 
lograr mayor independencia tienen un precio. El precio se - 
paga en forma de oportunidades de especializaciôn perdidas, 
altos costos de producciôn ocasionados por tolerancias pré­
cisas, intereses del capital invertido en inventarios y es- 
casa utilIzaciôn de recursos duplicados. En este aspecto —  
puede, ententes, predecirse mayor conflicto en las organiza 
clones pequenas que en las grandes, donde la magnitud de - 
los recurS O S  permite una mayor divisibilidad que genera la 
necesaria tolerancia para reducir el conflicto. Asimismo, a 
igualdad de tamano, la mayor abundancia de recurses permite 
una mayor tolerancia, un mayor despilfarro que actûa como - 
grasa amortiguadora de conflictos. A mayor munificencia del 
medio ambiente, menos necesidad de decisiones compétitives 
de coordinaclôn.
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Al anallzar el proceso de neaoclaclôn se mostrô la manera 
en que los Indivlduos hacen uso del poder para Incldlr en 
la selecclôn de metas, a fin de acomodarlas a los fines pro 
pios. Cada individuo tiene asl sus metas preferidas para 
imponer a la organizaciÔn. En la medida que hay preslôn pa 
ra la decisiôn colectiva, el conflicto interindividual sur 
ge por las diferentes metas deseadas por los distintos --- 
participantes. La poca atenciôn dada por la doctrine a los 
procesos politicos se debe a que casi siempre se ha postu- 
lado una meta o estrategia ûnica para la organizaciÔn, sea 
por otorgar una posiciôn asimêtrica y todopoderosa al em- 
presario o por suponer un concurso de utôpica unanimidad. 
Las metas de la organizaciÔn se han considerado dadas v.g.: 
Maximizar utilidades, responsabilidad pfiblica, servicio, - 
rentabilidad, eficiencia; en consecuencia, no surge en ta­
ies teorlas la posibilidad de diferencias en la interpréta 
ciôn que cada participante da a cada meta ni la potencial 
puja por diferentes estrategias que generan el conflicto - 
inherente a toda organizaciÔn humana; se ha supuesto que - 
la identificaciôn a la estrategia empresaria se compra por 
medio del contrato de trabajo. Este enfoque tradicional, si 
bien acepta la heterogeneidad de los fines individuales, - 
supone que los pagos monetarios inducen a los participantes 
a aceptar la estrategia de la organizaciÔn que sirve asl - 
para satisfacer aquellos fines. Esta apreciaciôn se parece 
al aprendizaje pavloviano por reflejo condicionado que la­
va el cerebro por medio del hambre y la sed. La coinciden- 
cia de metas es una funciôn de los procedimientos de reclu 
tamiento y de la estructura de interacciôn en la organiza­
ciÔn. Una organizaciÔn encontrarS mâs identificaciôn entre 
sus miembros en la medida que sôlo contrats gente de simi­
lar profesiôn, origen, religiôn, clase social, etc, Una —  
vez reclutados los participantes, la horaogeneidad de sus - 
respectives fines depende de la identificaciôn que se logre
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a través de la interacciôn social que, a su vez depende - 
de la actividad y de la estructura de relaciones. La tole 
rancia tiene significaciôn directa en el conflicto interin 
dividual y entre grupos. Cuando los recursosson relativa- 
mente abundantes, no hace falta resolver el conflicto orl 
ginado en los reclamos de diferentes grupos porque todos 
pueden ser satisfechos. Se genera asl la racienalidad lo­
cal como suboptimizaciôn o diferenciaciôn de metas. Cuan­
do los recurses se restringen, la tolerancia se reduce y 
las relaciones entre mlembros y grupos se hacen mâs estric 
tamente competltivas. De aqul que el conflicto tiende a —  
crecer cuando disminuyen los recursos. Al reducirse la to­
lerancia se intensifica la actividad de decisiôn polltica 
que recompone la cealiciôn y redefine el objetivo; en el - 
margen, cuando la tolerancia tiende a cero se estâ en pre- 
sencia de una crisis polltica de la que pueden esperarse - 
très resultades: 1) abandono de la cealiciôn por parte de 
algunos miembros; 2) ejercicio del poder para imponer nuevas 
restriccienes por via de negeciaciÔn y 3) desensillar hasta 
que aclare.
Aun cuando no aflore el conflicto de metas - sea por la a- 
bundancia de recurses, por el peso del poder o por un alto 
grado de identificaciôn - puede generarse otro tipo de con 
flicto en razôn de existir diferentes procedimientos api ica 
bles para ebtener determinadas metas. Diferentes individues 
poseen distintos pregramas, técnica, experiencia y conoci- 
miento (Q) obtenidos de diversas fuentes: Lecturas, estudios, 
organizaciones profesionales; también cuentan con diferentes 
dates respecte de resultades y recurses segûn sea el origen 
y el tipo de informaciÔn que reciben. En consecuencia, los 
individues difieren en su apreciaciôn de la situaciôn. La - 
informaciÔn de que dispone cada individuo depende de: 1) - 
las fuentes a que tiene acceso y 2) la red de comunicaciones
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(formal e informal). MARCH y SIMON postulan que la diferen 
ciaclôn en la apreciaciôn de situacienes depende del ndmero 
de fuentes Independientes de InformaciÔn. Asl, en un hosp^ 
tal habrâ menos diferencias cognitivas que en un partldo - 
politico. En el mismo sentido, cuanto mâs compartimentada 
sea la red de comunicaciones, cuanto menos destinatarios - 
tenga la informaciÔn disponible, mayor serâ la diferencia­
ciôn de apreciaciones. El trâmite administrative vigente - 
puede asl ser causa o soluciôn de conflictos. La red de co 
municaciones siempre se compléta con la comunicaciôn infor 
mal y el rumor pero, esta red suele ester sujeta a fuertes 
distorsiones. Resumiendo, MARCH y SIMON dicen a mayor in—  
terdependencia, mâs necesidad de decisiones colegiadas y - 
menos diferenciaciôn de metas y de apreciaciones de situa- 
ciones. Como dos factores retardan y el tercero estimula - 
el conflicto, toda predicciôn concrete requiers una especi 
ficaciôn explicita no sôlo de las relaciones sino tambiân 
de la forma de las funciones y los valores de sus parâme- 
tros crlticos.
El conflicto es una condiciôn de desequilibrio que tiende 
a poner en marcha mécanismes para restablecer la estabili- 
dad. Paradôjicamente, la condiciôn clâsica de equilibrio - 
econômico en situaciôn marginal corresponde a la tolerancia 
nula, al conflicto mâximo, al mâs extreme desequilibrio —  
politico. La organizaciÔn reacciona ante el conflicto en - 
dos formas: 1) administrative, racional, de bôsqueda de —  
soluciones, de persuasiôn y 2) polltica, volitiva, de rega 
teo, de discusiôn. Las decisiones pellticas (cealiciôn,y - 
negeciaciÔn) se diferencian de las decisiones administrât^ 
vas (planeamiente y mando) en cuanto al origen de los va­
lores en juego: La decisiôn polltica tiende a satisfacer -
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loa fines de los individuos (o grupos) en tanto que las de 
cisiones administrativas tienden al logro de las metas de 
la organizaciÔn; por eso en polltica se vota, se debate, - 
se hace sentir el peso del poder, en tanto que en adminis- 
tracciôn se argumenta, se razona, se utiliza método. La —  
descripciôn del proceso politico, se asemeja a un sistema 
de fuerzas, mientras que la decisiôn administrative parece 
un programa de câlculo. MARCH y SIMON dicen que en las de­
cisiones administrativas se suponen metas compartidas por 
lo que el problems de decisiôn se reduce a identificar una 
soluciôn que satisfaga criterion aceptados. Las decisiones 
administrativas ponen énfasis en reunir informaciÔn, en el 
método de bûsqueda y en la generaciôn de nuevos programas. 
En los procesos politicos, las metas no se comparten y se 
busca acuerdo sin persuasiôn. Mâs que un razonamiento es 
una lucha en que el argumente se reemplaza por el poder. - 
La negociaciôn tiene lugar en un ruedo definido por los 1^ 
mites del objetivo; la coaliciôn en cambio discute el obje 
tivo mismo. MARCH y SIMON diferencian los procesos politi­
cos de regateo frente a los procesos anallticos de la de—  
cisiôn administrative. Tratan luego de determinar en gué - 
casos se utilizarân unos y otros. La conclusiôn es ésta: - 
En la medida que el conflicto es intrindividual, en lugar 
de interindividual, habrâ tendencia al uso de procedimien 
tos anallticos. Es decir, cuando la organizaciÔn no puede
lograr una decisiôn porque tampoco pueden lograrla los --
participantes individuales, cabe esperar que el comporta-
miento sea similar al que tiende a resolver conflictos --
intraindividuales: Bûsqueda de informaciÔn adicional, de -
nuevas alternativas, nuevos programas y nuevas metas. ---
Reclprocamente, en la medida que se trata de conflicto --
interindividual, la tendencia es hacia la generaciôn ----
de procesos politicos. Otra manera -----------------------
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de expresar la situaciôn es ésta: Los procesos politicos 
se generan cuando hay conflicto de fines, cuando la toleran 
cia individual o de la organizaciÔn disminuye; los procesos 
administrativos se generan cuando no se cumplen las metas - 
de comûn acuerdo o aceptaciôn.
Conflicto entre Organizaciones
Este tema es, en cierto modo, ajeno al capltulo pues corres 
ponde a las decisiones administrativas de planeamiento y de 
mando. Se incluye aqul para completar la expasiciôn de MARCH 
y SIMON. Muchos de los problemas de conflicto entre grupos 
dentro de la organizaciÔn, son indistinguibles de lo que pre 
senta el conflicto entre organizaciones. La distlnclôn entre 
relaciones internas y externas de una organizaciÔn es fre—  
cuentemente oscura. Los autores afirman que generalmente ha 
brS mâs presiôn hacia el uso de têcnicas anallticas dentro 
de la organizaciÔn que en las relaciones con otras organiza­
ciones; esta afirmaciôn no parece coincidir con la experien 
cia. Dentro de la organizaciÔn el juego de fuerzas de los - 
intereses puede llegar a anular la racienalidad y el mâtodo 
pero, cuando se trata de luchar con enemigos cornunes, la co- 
hesiôn interna se afirma, las metas se comparten y se abre - 
asl el campo para la decisiôn racional.
El Control de Gestiôn o Supervision de la Acciôn Planeada —  
es el conjunto de indicadores, el "tablero de comando", que 
pone en evidencia la necesidad de modificar los planes vigen 
tes. Si los resultados no satisfacen las metas se genera la 
necesidad de un cambio de êstas, en las pollticas o en los 
planes.
El control debe comparer datos en un nivel de abstracciôn que 
se corresponde con el modelo de previsiôn (Apreciaciôn de la
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Situaciôn) que emplea la Direcciôn. No dehe olvidarse que 
la Direcciôn razona con modelos homomôrficos, a diferencia 
del mando que emplea modèles isomôrflcos que contienen, —  
prdcticamente, todo el detalle de las operaciones. Esta d 
ferenciaciôn da lugar a la intermitencia de las decisiones 
de comando y a la continuidad (tiempo real) de las decisio 
nés de supervision.
La necesidad de reducir la informaciOn que se suministra - 
a la Direcciôn surge, ademSs, de otro razonamiento: las - 
funciones de Comando consisten exclus!vamente en procesar 
informaciÔn; siendo el hombre un procesador en serie, su - 
recurso fijo limitado y por lo tanto crltico, es el tiempo; 
los datos de control, como toda informaciÔn que llega a la 
Direcciôn, aumentan su carga de trabajo en detrimetro del 
tiempo disponible para la bûsqueda heurîstica. La rutlna - 
impide el planeamiento. Este es el argumente que lleva al 
control por excepciôn.
La abstracciôn a niveles suficientemente elevados préten­
de ahorrar el tiempo dedicado a la generaciôn de informa- 
ciôn utilizable (interpretaciôn), en tanto que la simple - 
reducciôn del volumen intenta limitar el tiempo dedicado 
al control y archivo. De esta manera se tiende a que el —  
Comando concentre su esfuerzo en las tareas que, a diferen 
cia de las otras, no pueden rutinizarse ni mecanizarse: 1) 
la decisiôn no programada, heurîstica o pensamiento creat^ 
vo y 2) la conducciôn, 1iderazgo o comunicaciôn social.
Tëcnicas
Existen dos tôcnicas muy difundidas para reducir masas de 
datos a conjuntos relativamente reducidos de informaciÔn:
1) la contabilidad y 2) la estadfstica. Ambas intentan me-
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dir, clasiflcar y sumarlzar datos. La contlbllldad lleva, 
ademâs, un modelo irapllclto de control de conslstenciat —  
todas las operaciones se claslfican con un doble crlterio 
que lleva a la tradicional ecuacidn que iguala el debe y - 
el haber.
Esta ecuaciôn puede, a su vez, tomar diversas formas para 
incorporar a la contabilidad ciertos modelos especiales, 
dando lugar a la contabilidad patrimonial y a la contabi­
lidad presupuestaria. También pueden combinarse ambos es- 
quemas para generar un sistema de control presupuestario - 
del patrimonio y de sus variaciones (resultados).
La estadlstica ofrece métodos para resumir conjuntos de da 
tos a clases, medidas de posiciôn (promedios, modos, etc.) 
distribuciones. Indices de correlaciôn, curves de tendencia 
o de variaciôn y otros modelos matemSticos. Su aplicaclôn es 
indispensable para comprimir la historié de los datos con- 
tables y para expresar otros datos que no pueden procesar- 
se contablemente por razones dimensionales, v.g. operacio­
nes militérés no medibles en unidades monetarias.
Sistemas de control
La informaciÔn que configura el Control de Gestiôn puede y 
debe ser siempre establecida a priori pues, a diferencia - 
de la Apreciaciôn de Situaciôn que proporciona informaciÔn 
para decisiones futuras, el control se refiere a decisiones 
pasadas para detectar sÔlo la necesidad de modificarlas. La 
Supervision de la Acciôn Planeada no es posible si no se e£ 
pecifican las metas y las variables que se tomaron en cuen­
ta en las decisiones pasadas. Sin embargo, a diferencia del 
caso de la InformaciÔn Gerenclal necesaria para tomar las 
decisiones futuras, los modelos teôricos, en especial los -
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microeconÔmicos, pueden proporcionar una nômlna de variables 
criticas de nivel de abstracciôn suficiente como para for­
mat parte del "tablero de comando" de cualquier empresa: 1) 
ventas, 2) costos directes, 3) contribueiôn marginal, 4) - 
gastos fijos, 5) utilidad, 6) punto de equilibrio, 7) ori­
gen y aplicaciôn de fondes, 8) existencias, 9) estructura 
de capital, 10) preductividad, 11) precios, 12) competencia, 
etc. Esta informaciÔn représenta, para el diagnôstico empre 
sario, un papel anâlogo al de la temperatura, preslôn san­
guines y otras variables propias de la semiologla clînica.
A diferencia de la Apreciaciôn de Situaciôn, que debe ser 
flexible, el Control de Gestiôn es rutinario. Sus reglas - 
son: 1) referirse sôlo a las variables criticas; 2) desta- 
car la necesidad de tomar decisiones (control por excepciôn) 
y 3) orientât hacia los origenes o causas de las deficien­
cias detectadas (foco de atenciôn).
ri control, por definiciôn, es la funciôn de comparât rcsu]^ 
tados con metas; no puede, en consecuencia existir sin és- 
tas. El perfecionamiento de los sistemas de control tiende 
a relevât a la Direcciôn de todos los procesos de decisiôn 
auxiliares para facilitât su concentréeiôn en el estricto 
problems heurlstico. Con este criterio se pueden clasificar 
los sistemas de control en la forma que resume el Cuadro.
Al descender en el cuadro, se indica, en la columns encabe 
zada "modelo", el nuevo proceso decisorio que se va incor- 
porando para format sistemas de control mâs completos.
CONTROL
SISTEMAS MODELO EJEMPLO
HISTOPICO W - V Control presupuestario
CIRFRNETICO A = q(B) Control de existencias
ESTAPISTICO V = q(A.B) Control de calidad
IIEURISTICO Q = h(V,A,B) Inteligencia artificial
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Los slmbolos de la segunda cplumna Indlcan: A, cursos de 
acciôn; B, variables no vontrolables; h, planeamiento; q, 
un c&lculo determinado; Q, planes; V, metas y W, resulta­
dos .
1) Control presupuestario
Un sistema de informaciÔn que sôlo proporcione datoe histô 
ricos no es control pues recarga a la Direcciôn con la ta- 
rea de comparer resultados con metas; el Comando deberla, 
en tal sistema, recorder las metas y revisar todos los re­
sultados con metas; el control presupuestarlô se limita a 
dar informaciÔn de todos los desvlos. El control sin exce£ 
ciôn solo informa los desvlos que requieren acciôn correc- 
tiva, a efectos de concentrer la atenciôn de la Direcciôn 
en los casos que reclaman decisiôn.
Con el concepto adoptado, la contabilidad y la estadfstica, 
si no se integran dentro de un sistema de control presupues 
tario, no son mâs que tëcnicas de recopilaciôn de datos ca; 
rentes de la funciôn discriminatoria o evaluative que carac; 
teriza al control.
2) Control cibernëtico
El sistema de control cibernëtico avanza un peso mâs allâ de 
la funciôn evaluativa e incorpora al sistema el cômputo de­
cisorio rutinizable. Este sistema sôlo es aplicable cuando 
las decisiones estân programadas, cuando existe la fôr- 
mula ( q ) para tomarlas. El control cibernëtico per­
mite relever al Comando de la inmensa cantidad de 
decisiones répétitives de mando. Este es el résulta-
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do de la revoluciôn que estS produciendo la Investi- 
gaclôn operative y la ciencia de la administraciôn - 
en la gerencia intermedia.
3) Control estadistico
El control estadfstico, recurriendo a los conccptos 
de estabilidad de un sistema, permite detectar el mo 
mento en que las variables externas hacen necesaria 
la modificaciôn de las metas. En teorla, estando pro 
gramadas todas las decisiones de rutina, el Control 
de Gestiôn debiera ser un mécanisme de control esta- 
dîstico que reclame nuevas metas cuando los resulta­
dos indican que las variables externas superaron los 
limites de control.
4) Control heurlstico
Por ûltimo, el control heurlstico incorporarla al si£ 
tema la decisiôn creative tendiente a descubrir nuevos 
programas aplicables en las decisiones repetitivas. - 
.Séria Ôsta una automat izaciôn de funciones propias de 
la Direcciôn, situaciôn que nunca podrS ser compléta 
en razôn de la variabilidad del medio a que de)e ada£ 
tarse la organizaciÔn.
Las decisiones de mando son algorItmicas, son decisiones 
para las que existe un procedimiento definido de câlculo 
que establece la secuencia de pasos necesarios para re­
solver el problems planteado. Las decisiones de planea­
miento, en cambio, no cuentan con un programa previo, son 
heurlsticas. (MARCH y SIMON). En la intenciôn de compren 
der, de expliciter la funciôn gerencial, se hace necesa- 
rio recurrir a la Psicologla para diseccionar los procesos
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cognoscltlvos con que el ser humano resuelve los problemas 
nuevos y ambiguos. Innovaciôn, planeamiento, decisiôn pro 
ductiva, pensamiento creativo, invenciôn, diseno, sôluciôn 
de problemas (MARCH y SIMON), decisiôn no programada, heu- 
rlstica (SIMON), bûsqueda problemlstica (CYERT y MARCH), - 
bûsqueda (JOHNSEN), inteligencia artificial (HUNT), son - 
expresiones équivalentes para referirse al proceso median- 
te el cual el ser humano interconecta piezas aisladas de 
modelos parciales para crear nuevos programas aplicables 
en las decisiones de rutina, reduciendo la disonancia cog- 
noscitiva. La Psicologla tradicional distingue conceptual^ 
zaciôn, comprensiôn y conocimiento. La conceptualizaciôn y 
la comprensiôn tienen su analogla en la Apreciaciôn de Si­
tuaciôn; los procesos de Comando, en cambio, son procesos 
cognoscitivos. La soluciôn creativa de problemas ha sldo - 
simulada en computadoras electrônicas mediante programas - 
para componer fugas, jugar al ajedrez, el GPS (general pro 
blem solver), el Argus y otros. La construcciôn de estos - 
programas ha permitido comprender el proceso cognoscitivo 
humano y considerar la simulaciôn que con ellos se genera - 
como pensamiento experimental y como modelo teôrico expli- 
cativo-predictivo del pensamiento racional. Un sistema tiè 
ne un "problema" cuando recibe una descripciôn de un obje- 
to pero no cuenta con algo que satisfaga tal descripciôn.
En otras palabras un problemai se genera cuando se asocia a 
la descripciôn de lo que se desea, el requerimiento de ob- 
tener, crear o encontrar un elemento que satisfaga la des­
cripciôn. Los problemas nuevos, los problemas genuinos, son 
aquellos en que el sistema que debe resolverlos no "sabe" 
de inmediato cômo alcanzar la soluciôn, cÔmo obtener la de£ 
cripciôn deseada. La definiciôn amplia de problema es équi­
valente a la de tarea o meta que incluye tanto soluciones 
algorltmicas (programadas) como heurlsticas. El concepto - 
restringido, en cambio, se refiere a los problemas "blahdos"
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(ill-defined) que no se expresan en todo su detalle y con 
idêntico lenguaje al que se utiliza en el programa destina 
do a resolverlos.
Las decisiones programadas encaran problemas que pueden so 
lucionarse mediante recupero de rutinas preexistentes, me­
diante bûsqueda a través de estructuras bien organizadas - 
de informaciÔn. En cambio, las decisiones de Comando enc£ 
ran problemas "blandos", ambiguos, problemas creativos, - 
que reclaman, hasta sus limites extremes, la habilldad, in 
genuidad y perseverancia del ser humano. Fn los proMemas 
"conocidos", su estado inicial (enunciado), su estado fi­
nal (soluciôn) y el proceso de transformer el primero en 
el segundo (decisiôn) se expresan en forma no ambigua con 
un lenguaje comûn. Si el sujeto tiene todos los elementos 
en la estructura de su memoria, el problema tiene soluciôn 
garantizada. Fn el caso contrario, cuando ciertos atribu- 
tos quedan "abiertos" a diversas interpretaciones, cuando 
no se logran incorporar los très elementos en la estructu­
ra de datos del sujeto, el problema es "blando"nuevo, no 
estructurado, no programado. El mayor porcentaje de la ener 
gla humana se dedica a problemas programados, a resolver - 
dificultades en la forma conocida.
Repasando la Psicologla de la inteligencia, de la aptitud de 
generar soluciones a problemas (REITMAN), cabe recordar las 
siguientes caracterlsticas del pensamiento humano;
0) ParSmetros; Memoria operativa de escasa capacidad (7 sim
bolos) y de râpido acceso (fracciôn de segundo/sImbolo).
Memoria auxiliar de capacidad ilimitada y acceso lento
( 5 seg undo s/sImbolo) para grabar. (SIMON).
1) Procesos: gran cantidad de elementos simples: control y
cômputo (bûsqueda). (MARCH y SIMON).
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2) Estructura: la memoria es asociativa, jerârquica y auto- 
organizante (MARCH y SIMON).
3) El pensamiento es seriado, sôlo puede procesar unos po- 
cos sïmbolos por vez. (SIMON, 1969).
La unidad procesal psicolôgica es el TOTE (test-operation- 
test-exit). Todos los procesos cognoscitivos pueden reducir 
se a conjuntos (a veces muy grandes) de estas unidades ci- 
ber nëti cas elementales.
Los contrôles indican cuSndo detener la bûsqueda; son fun­
ciones predicatives que determinan si la soluciôn hallada 
cumple con la descripciôn del resultado. Los cômputos buscan 
el prôximo dato a controlar, indican la secuencia de bûsque
da que, a falta de plan, debe ser al azar.
Los sistemas inteligentes son estructuras de datos de medios 
(A), estados (B,W) y propôsitos (V), operaciones de cômpu­
to y predicado
if" = (A, B, W, V, î , Q, r)
de cuyo funcionamiento se obtiene la aplicaciôn
i f " : A x B x W - * Y
Como los problemas a resolver son nuevos, "blandos", la so
luciôn no es ûnica como en un algoritmo
q" (a) = V
sino q"(a)CV
pudiendo ser q"(a) = 0
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El pro^slto de un método heurlstico es generar una sola - 
soluclôn que satlsfaga. (REITMAN). Este es el prlncipio de 
la racionalidad llmltada. (MARCH y SIMON).
La aptltud para resolver problemas depende: 1) de la estruc 
tura de los datos, es declr de la ApreciaclÔn de Situacidn, 
que puede permltir o no la descomposlcl6n y recodificacidn 
del problema, 2) de la estructura del problema, o sea, de 
las operaciones necesarias para conectar un camino entre - 
enunciado y soluciôn, 3) de la organizacidn de la memorla, 
de los caminos conocldos. Todos estos factores determinan 
los requerlmientos de memorla operativa que, por su escasa 
capacldad, exige el mâximo esfuerzo de abstraccidn para re 
ducir la InformaclCn del problema a una magnitud procesable.
Por Ultimo, el aprendizaje es la acumulacidn de métodos para 
procesar informaciôn, para interconectar datos a efectos - 
de su ulterior bdsqueda y recupero. El aprendizaje es la - 
reorganizaciôn de la memoria en funciôn de la prSctica de 
resolver problemas o del razonamiento tedrico.
La inteligencia, la aptitud heurfstlca, es la capacidad de 
disenar artefactos o algoritmos para resolver problemas. —  
L’na ciencia del diseno. La Ciencia de la Artificial (SIMON, 
1969) serfa la disciplina comûn para desarrollar la creati- 
vidad de médicos, arquitectos, ingcnicros, educadores, abo- 
gados, administraderes y gobernantcs. Séria la disciplina - 
bSsica de toda actividad profesional y la principal diferen 
cia de ésta con la Ciencia. La tarea de diseno es propia - 
de todo aqufîl que debe idear cursos de accidn orientados a 
transformar situaciones existentes en otras preferibles. - 
Todas estas actividadcs consisten en generar un resultado 
mediante la manipulaciôn de un "modelo" simbôlico de la si 
tuaciôn emplrica y luego llevar el resultado a la prlctica.
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La ciencia del diseno présenta una aparente dificultad in^ 
cial por su preocupacifin con el deber ser de las cosas; - 
sus proposiciones normativas requerirlan una 16gica de Im­
peratives (modal) en reemplazo de la lôgica declarative en 
que se basa el razonamiento cientïfico. Afortunadamente,- 
basta con la ISgica declarative (de predicados y propos!- 
cional) porque una décision no es sino un simbolo o conjun 
to de simbolos elegidos entre los disponibles y adoptado - 
como future estado deseado (propôsito). La soluciën à un - 
problema consiste en encontrar en la estructura simbdlica 
una descripcidn que satisfaga el propôsito. Entonces, dados 
los medios A, el ambiente externe B y la manera de relacio 
nar unes con otros, este es las metas V y las restricciones 
K, una decisiôn deja de referirse al deber ser para quedar 
modestamente en el ser de la intersecciôn;
D = ArvB r\K r»v 
Resolver el problema es encontrar un elemento
d E D
Los cursos de accifin. A, caracterizan el "medio interno", 
las variables contrôlables, son los medios; los parâmetros,
B, caracterizan el medio externe o, mejor dicho, el prends 
tico acerca de sus estados, son las leyes naturales; los - 
fines son las reglas de adaptacidn del medio interne al me 
dio externe, dados por la funciôn de preferencia y por las 
restricciones.
dCÔmo se ha evitado la lôgica de imperatives? Simplemente ocu 
pândose de conjuntes de mundos posibles: primero se conside- 
ran todos los mundos posibles que satisfacen las restriccio 
nés del medio externe; luego se busca el mundo particular -
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que satisface las reglas de adaptaciôn. Primero se pregun- 
ta gué valores "pueden" tener las variables imperativas en 
las condiciones dadas y luego se concluye que ëstos son los 
que "deben" tener. (SIMON, 1969).
Los modelos de "inteligencia artificial" pueden ser utilisa 
dos para presenter el proceso de la decisiôn no programada.











Del medio externe y de la memoria ingresan los datos, el 
"modelo" que représenta el problema (la Apreciaciôn de - 
Situaciôn) y la lôgica de bûsoueda. Esta Ûltima es el ca^  
tâlogo de estructuras ahstractas con que cuenta el indi- 
viduo; a falta de ellas, o cuando fracasan, el plan de - 
bôsqueda es al azar.
Los contrôles evalüan los recursos empleados en la bflsque 
da y ordenan la detenciôn de ésta.
Las operaciones de bôsqueda son de très tipos (CVEPT y —  
riARCn) (MARCr y PIMON): 1) utilizaciôn del "modèle" dis­
ponible, bôsqueda cercana mediante cAlculo (q); 2) bôsque
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da de otra operaclôn, bôsqueda lejana (h); 3) camblo de —  
"modelo" o del lenguaje de representaciôn (K).
Aceptaclôn
El control de satlsfacciôn de los resultados obtenldos deter 
mina el plan sustantivo para la utilizaciôn de los recursos 
de bôsqueda. (MARCH y SIMON).
El principio de satisfacer y no optimizer (MARCH y SIMON) - 
juega aquf un papel primordial. Por supuesto que nadie, en 
su sano juicio, va a satisfacer si puede optimizer pero, en ■ 
èl mundo real no puede haber opciôn. El problema de la ruta 
del viajante es un caso tïpico. Dadas n ciudades, la bôsque 
da de la ruta ôptima se reduce a explorar nlrutas posibles. 
Para 10 ciudades, el nômero de permutaciones no es tan gran 
de como para asustar a una computadora moderna: 3.628.800. 
Hasta ahora no ha podido descubrirse ningôn algoritmo lo —  
suficientemente poderoso como para resolver el problema en 
tiempo razonable para unas 50 ciudades. Como los vendedores 
tienen que vender, se hace necesario encontrar una ruta, si 
no ôptima, satisfactorio.
A este caso de alternativas teôricamente dadas pero prâcti- 
camente imposibles de generar para su examen, se agregan —  
todos los problemas en que las alternativas ni siquiera es- 
tân dadas. Se ve aqui bien claro que en la decisiôn no pro 
gramada se trata de generar alternativas, de buscar recur­
sos de acciôn que conecten los estados actuates con los de 
seados.
El principal propôsito de los contrôles es asignar parsimo 
niosamente los recursos de bôsqueda. En la bôsqueda de posJ^  
bles cursos de acciôn, las alternativas se valôan secuencial
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mente. No se Intenta agotar todas las posibllidades en el 
primer paso. En cambio, tan pronto se baya encontrado que 
una de ellas résulta satisfactoria al contrastarla con las 
restricciones del problema, la bôsqueda cesa y el curso de 
acciôn se adopta como soluciôn. Si todas las alternativas 
encontradas resultan inaceptables, se inicia una nueva eta 
pa de bôsqueda. Si la bôsqueda reiterada no produce resu^ 
tados se encara un cambio de plan, esto es, otro tipo de - 
bôsqueda, otro cSlculo. Agotaidos los planes de bôsqueda —  
se intenta entonces un nuevo lenguaje para representar el 
problema.
La asignaciôn de recursos de bôsqueda es progresiva, con - 
valuaciôn en cada etapa. La Teorîa de la Decisiôn Bayesia- 
na estudia los criterios para valuar las posibilidades de 
avanzar en un Srbol de decisiôn, evitando asi recorrer las 
ramas poco promisorias. Toda bôsqueda comienza explorando 
caminos posibles y acumulando en memoria el arbol de los - 
ya explorados. Al extreme de cada camino se le asigna un - 
valor que représenta la estimaciôn subjetiva, la ganancia 
esperada, que sirve para guiar la elecciôn del prôximo nodo. 
Toda la informaciôn recogida en el curso de la bôsqueda -- 
puede ser de utilidad para seleccionar el prôximo paso. La 
bôsqueda puede verse entonces como procesos de reunir infor 
maciôn acerca de la estructura del problema que habrSn de 
ser finalmente ôtiles para descubrir la soluciôn.
Especificando progresivairente el diseno desde un nivel de 
planes muy générales hasta el de los mSs detallados y asig 
nando valores a los resultados de cada nivel, como base —  
para decidir continuer el estudio en mayor detalle, puede 
formularse un método de asignaciôn de recursos especialmen 
te util para valuar proyectos de inversiôn. Como los pasos 
Eucesivos son de complejidad creciente, se evitan anSlisis
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y estudlos costosos en la medlda que existen criterios pre 
liminares mSs simples para descartar proyectos o fijar prio 
ridades. Por ejemplo, los niveles pueden ser:
1) Factores criticos: recursos, personal, espacio, tiempo, 
tecnologïa.
2) Mercado.
3) Volumen de operaciones.
4) Magnitud de la inversiôn.
5) RotaciÔn de la inversiôn.
6) flutosuficiencia financiers.
La rentabilidad se analiza en ûltimo têrmino porque reguiere 
un estudio detallado del proyecto.
Plan de bôsqueda |h |
La soluciôn humana de problemas, desde la mâs desatlnada a la 
mSs perspicaz, no consta sino de mezclas diverses de tanteo 
y selectividad. La selectividad dériva de las reglas heurfs- 
ticas que sugieren los caminos a probar en primer término y 
quê direcciôn es la mSs promisoria. Mo es necesario postuler 
procesos mSs alambicados para explicar la manera en que enor 
mes laberintos de problemas pueden recortarse a dimensiones 
razonables.
Las fuentes de la selectividad pueden siempre reducirse a - 
retroactaciôn del medio ambiente (social) que constituye el 
preceptor natural del ser humano. La primer fuente proviene
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de los resultados de toda bôsqueda, que slrven para guiar 
bôsquedas ulteriores, Otra fuente de selectividad es la ex 
pcriencia previa en problemas similares. Finalmente, la —  
prSctica de bôsquedas teôricas suministra el resto de los 
criterios.
Cuanto mâs corapleto es el plan de bôsqueda, menos tanteos 
bacen falta; cuanto mayor es la lôgica de bôsqueda disponi^ 
ble, menos necesario es recurrir al azar. Puediendo reco­
rrer caminos conocidos, el tanteo se reduce considerablemeii 
te o queda eliminado.
cQxiê acciôn encarar como prôximo paso? Existen varias res- 
puestas a esta pregunta.
1) Teorîa
Si se cuenta con un "modelo" o teorîa en el cual encuadrar 
el problema, la soluciôn es algorîtmica, se reduce a un 
câlculo, como en el caso de las decisiones programadas.
En muchos casos puede recurrirse a una teorîa anâloga y 
salir del paso. Por ejemplo, la programaciôn lineal se - 
emplea para resolver gran cantidad de problemas de estruc 
tura anSloga aun cuando a veces la linealidad no es cs- 
tricta. En estos casos, la Apreciaciôn de Situaciôn condu 
ce directamente a la soluciôn sin necesidad de bôsqueda. 
Por eso, suele decirse, que la correcta formulaciôn de - 
un problema es el mejor método de soluciôn.
2) Anâlisis medios-fines
Mucho se gana si se fracciona un problema en componentes, 
sin estudiar la estructura interna de ëstos.
Dado un conjunto de metas V, se particiona en submetas
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(V) = (Vj^ , Vg, ... V^)
ÿ se trata de encontrar los cursos de acciôn A^, A2 ,..«
An para cada una. El procedimiento puede desarrollarse 
en varias etapas, construyôndose una pirâmide de medios- 
fines. El caso m&s generalizado del empleo de este méto 
do se refleja en èl organigrama de todas las organlza- 
ciones. En las empresas, esta factorizaciôn se denomlna 
departamentalizaclôn y constituye la forma de fragmenter 
la tarea de Direcciôn en conjuntos independientes.
La participaciôn postula que
Vi r\ Vj  Vn = (I
es decir que los respectives conjuntos son independien­
tes, que el sisteroa a que se refiere el problema es des 
componible en conjuntos In ter iormente estables, cerrados, 
cuyas conexiones internas no se mezclan con conexiones 
externas, es decir que, dado el grâfico
y  = (V, r) en el que V = (V^ , Vg, ... Vn)
se dice que
C V es inter iormente astable 
si r(V^) Vi = )ï
Se dice en tal caso que el problema es aditivo o factor^ 
zable.
AdemSs, el anâlisis medios-fines postula que es posible 
encontrar cursos de acciôn para lograr todas las subme­
tas.
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De esta manera, las metas générales se factorlzan en metas 
contrlbuyentes, acelerando la velocidad de la soluciôn del 
problema en razôn de la divisiôn del trabajo de planeamien 
to que permite encarar slmultdneamente varies aspectos del 
andlisis. Estos conceptos explican la existencia de toda - 
la estructura administrât!va en razôn de la imposibilidad 
de resolver los problemas en un solo nivel de decisiôn. Si 
la racionalidad humana no tuviera limites, la teorla admi- 
nistrativa séria vacla. Constarla de un solo principio: se 
lecclonar, de entre las disponibles, la alternativa que —  
conduce a la mds compléta satisfacciôn de las metas reside 
en que existen limites prScticos a la racionalidad humana.
Lcunentablemente, el mundo real que se présenta a los dise- 
nadores y decidldores cas! nunca es completamente aditivo.
Los cursos de acciôn tienen consecuencias colaterales o re 
quieren condiciones de otras acciones. En taies circunstan 
cias, nunca se puede tener la certeza que una secuencia —  
parcial de acciones que cumple ciertas metas pueda incremen 
tarse con otras para producir una soluciôn que satisfaga to 
das las metas. Por esta razôn, los sistemas de soluciôn de 
problemas y los procedimientos de diseno no se reducen a frac 
cionar el problema en subproblemas sino que deben buscar —  
subproblemas cerrados, independientes.
Al encarar esta bôsqueda suele ser eficiente no seguir hasr 
ta que un criterio falle o resuite, sino explorar varios ca 
minos tentatives, prosiguiendo unos pocos que se muestran 
promisbrios en un momento dado. Si uno de los caminos se -- 
muestra menos prometedor, puede reemplazarse por otro al - 
que antes se le asignara menos prioridad.
3) La Decisiôn Bayesiana es la teorla de la bôsqueda de in 
formaciôn. En cada nudo del Srbol se evalôa el resultado espe
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rado en base a una probabllldad aubjetlva y se compara con 
los otros caminos disponibles. Puede asl determlnarse el - 
valor de la Informaciôn faltante y decidir si vale la pena 
incurrir en el costo de obtenerla. Considerando el ârbol - 
de alternativas que se abre ante todo problema de decisiôn, 
en cada nodo pueden darse dos tipos de circunstanciasi 1) - 
experlmentar (azar) y 2) decisiôn. Una de las decisiones - 
posibles puede encarar la alternativa de experimenter o no» 
otra importante decisiôn es pagar para obtener la informa­
ciôn. Tanto el resultado del experimento como la compra pro 
ducen informaciôn adicional que puede ser cierta o falka, - 
valiosa o inûtil. Cada paso que se avanza a lo largo de las « 
ramas del "arbol de decisiôn" tiene asi un costo y un resu^ 
tado esperado. La estadlstica bayesiana permite utilizer - 
proljabilidades subjetivas para estimar los resultado# espe 
rados en cada nodo de azar (falta de informaciôn) e intro- 
ducirlas en fôrmulas que garanticen consistencia a la racio I
nalidad adaptativa de la bôsqueda.En cualquier nodo que uno 
se encuentre, siempre tiene la posibilidad de estimar sub- I
jetivamente los resultados ulteriores, prescindiendo de la '
acciôn pasada pero aprovechando la informaciôn recogida. E£ 
te es el concepto bôsico del teorema de BAYES.
4) La teorla de la Bôsqueda (KOOPMANS) estudia la distribuciôn 
del esfuerzo para determiner un plan de bôsqueda que maxim£ 
ce la probabilidad de detecciôn y satisfaga la restricôlôn 
dada por los recursos disponibles.
5) Cuando no se puede recurrir a ninguna de las estrategias que 
anteceden no queda otro remedio que recurrir a la fuerza —  
bruta. Se trata entonces de explorar todas las. posibilidadei 
como en el caso del aprendizaje estocôstico.
Cambio de representaciôn [ K [
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Un "modelo" es una estructura y un portador fîsico, forma 
y materia. Cuando un "modelo" producido por la Apreciaciôn 
de Situaciôn no permite encontrar soluciones satisfactorias 
se llega a la necesidad de cambiar el "modelo".
Un "modelo" puede ser inadecuado desde el punto de vista de 
su estructura porque sus axiomas (implfcitos o explîcitos) 
no permiten encontrar la soluciôn, sea por insuficiencia - 
de vocabulario, por falta de conexidad o por clausura ina- 
decuada. Tambiën puede ocurrir que el "modelo" carezca i^ e • 
correspondencia con la situaciôn que debe representar, sea 
por falta de operacionalidad de sus simbolos o conceptos, 
por no ser homomôrficos o por la inestabilidad de sus pa- 
râmetros.
El "modelo" puede ser tambiën inadecuado por las caracterls 
ticas del portador flsico, a saber: 1) capacidad en cuanto 
a la cantidad de informaciôn que admite; 2) velocidad de - 
procesar informaciôn, de generar nuevas relaciones entre - 
los datos; 3) permanencia de su capacidad de acumulaciôn;
4)facilidad de transporte o comunicaciôn y 5) transparen- 
cia heurlstica o posibilidad de mostrar relaciones nuevas.
El catëlogo de estructuras formates es la fuente para reem- 
plazar el aspecto informative del modelo. Se cuenta para ello 
con diferentes niveles de sistemas (grëficos, grupos, autôma 
tas y artefactos) y con relaciones de diferente orden en cada 
uno de ellos (relaciones topolôgicas, predicados, aplicaciones 
y operaciones). El inventario de portadores fisicos, comprends 
sônidos, dibujoB, simbolos matemSticos, programas de computa- 
ciôn y artefactos de simulaciôn. Estos medios difieren en cuan 
to al nômero de dimensiones que pueden representar eficiente­
mente y por el tipo de relaciones que permiten. Asl los soni- 
dos sôlo varlan en una dimensiôn, los dibujos en dos, los
- 324 -
cuerpos flslcos en très y los demës en n. Los sonldos sôlo 
permiten asoclaclones, los dibujos permîtes aplicaciones y 
los deroës tambiën operaciones. Los programas de conputàclôn 
y los artefactos de simulaciôn pueden ademSs, reunir opera 
clones y funciones predicatives.
Todo cambio de "modelo" impiica una recodificaclôn o bien 
un cambio de nivel de abstracciôn, o ambos. El propôsito 
del cambio del "modelo" es, en principio, encontrar redun- 
dancia y estabilidad interna para facilitar nuevaS bôsque 
das de conexiones, nuevos caminos.
En general, el "nivel de abstracciôn" se suele referir al 
orden de los simbolos, al orden de las relaciones o al ni­
vel del sisterna. En el primer caso, sôlo se trata de la ex 
tensiôn y comprensiôn de los conceptos. En el segundo caso 
el orden Mës bajo, el nivel de mayor generalidad, esté dado 
por la simple asociaciôn de la relaciôn cero-aria; Siguen 
luego el predicado, la aplicaciôn y la operaciôn. La selec- 
ciôn de estos "niveles" détermina la longitud del camino - 
necesario para conectar datos y, por lo tanto, sôlo interesa 
para el cëlculo y no para la creatividad heurlstica» por - 
ejemplo, todas las operaciones de una computadora electrô- 
nica se realizan en lôgica binaria, en tanto que el ÂnÔli- 
sis Matemëtico se inventô para suplir la reducida capaci­
dad de cëlculo del ser humano.
Si se van agregando niveles a un sistema, se van poniendo - 
cajas dentro de cajas, dentro de cajas ...» se pasa asl de 
subsistemas, a sistemas y a supersistemas, o viceversa. Es 
te proceso es la base de la Metodologla cientlfica y estâ 
vinculado a los problemas de reduccionismo, de emergencia, 
de delimitaciôn del campo y de la estabilidad. Tal es el ca 
so de la Teorla de la Organizaciôn. La literature adminis-
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tratlva tradiclonal, a duras penas lleg6 a consolldar una 
estructura semdntlca; la teorla de la fIrma considéra la - 
organizaciôn como un sistema compuesto, como un algoritmo; 
las actuales corrientes ven la organizaciôn como un super- 
sistema complejo, uno de cuyos sistemas es el administrât! 
VO y otro el politico.
Si el "modelo" represents demasidado detalle, no se puede 
lograr conciencia de la situaciôn, los drboles no permiten 
ver el bosque; si se abstrae demasiado, la decisiôn resul- 
tarfi poco especlfica. Como en la Lôgica tradicional, los - 
modelos, al igual que los conceptos, tienen extensiôn y —  
conq>rensiôn; a mayor extensiôn menor conçrensiôn y vicever 
sa.
Los "modelos" deber ser homomôrficos, deben preserver los 
aspectos estructurales importantes en relaciôn con los pro 
pôsitos de la decisiôn, pero equë aspectos son importantes? 
Por ejemplo, una empresa puede analizarse en tërminos de - 
resultados, comparando ganancias y përdidas. La variaciôn en 
el resultadoc aunque importante en términos de una de las - 
principales metas econômicas, no dice nada acerca de sus - 
posibles causas y menos en cuanto a la manera de operar la 
empresa. Para averlguar mSs se hace necesario acercarse - 
mës al detalle. Se puede descomponer, sucesivamente, cada 
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Utlllzando una analogfa dptlca, cabe Introduclr un "modelo”, 
esta vez, acerca de la propia metodologla: los "conos de re 
soluciôn". En el vértice del cono, la lente tiene resoluciôn 
nula y gran amplitud de foco; en la base, se ofrece la total 
resoluciôn, el isomorfismo con la realidad misma pero la am 
plitud de foco ee escasa. Como mëtodo, es recomendable man- 
tenerse lo mds alto posible en el cono, e ir bajando paso a 
paso en la medida que la explicaciôn y predicciôn del fenô- 
meno lo hagan indispensable. Las cajas negras se van abfien 
do sôlo en la medida que muestran gran influencia en la sa- 
lida del sistema, en la medida que su importancla requiers 
un mayor anëlisis para lograr coinciencia del sistema em- 
plrico.
Cuando se pregunta a los ejecutivos cômo toman decisiones - 
no programadas suelen explicar cualquier cosa menos el mé­
todo que antecede. Suelen responder que "ejercitan su cri­
terio" y que este criterio depende en cierta forma indéfini 
da de la experiencia, del "ojo cllnico". de la intuiciôn. - 
Si la decisiôn tuvo resultados espectaculares puede llegar 
a hablarse de "creatividad".
Decidir es seleccionar alternativas, elegir uno de entre - 
los diverSOS cursos de acciôn que se presentan como posibles, 
Decidir es también elegir la manera de tomar decisiones, se 
leccionar programas para ser utilizados en las decisiones - 
futures. Esta es la base de la distinciôn entre las decisio 
nés programadas de mando y las decisiones no programadas - 
que correspondes al planeamiento..
La gerencia se represents como un proceso iterativo de deci­
siôn comparable al aprendizaje cibernético que tiende a per 
feccionar cada vez més el conocimiento de las operaciones 
de la organizaciôn. El ciclo administrative se présenta asl
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como una perpétua sucesiôn de decisiôn-operaclôn-control- 
declsiôn-...
Las decisiones programadas se caracterizan por ser repet1- 
tivas, estructuradas, predlclbles, estables y referIdas a 
variables internas. Las decisiones no programadas, en cam 
bio correspondes a situaciones no repetitivas, no estruc 
turadas, impredictibles, inestables y externas. Las deci­
siones programadas, junto con sus respectivos contrôles, - 
configuran el Sistema de Control Operativo (Control Infor­
mation System, CIS) en el que se desempena la gerencia in­
termedia hasta tanto sea reemplazada por una computadora, 
tal como vaticinan SIMON y EMERY . Las decisiones
no programadas no pueden, por su esenclal naturaleza, incor 
porarse a ninguna computadora electrônica; lo que no esté 
programado no puede ser procesado por mëquinas. Las compu­
tadora s podrën llegar a ser una valiosa ayuda para la direc 
ciôn, pero jamës lograrân reemplazarla. Por eso, a los Sis 
temas de Informaciôn de nivel superior no se le incorporas 
decisiones; se réducen a proporcionar informaciôn tendiente 
a detectar oportunidades de decidir y coadyuvante a encontrar 
nuevos planes.
Tomar decisiones programadas es ejercer el mando.
El mando es la funciôn propia de la llnea de combate. Es la 
aplicaciôn de los procedimientos y planes a los casos con- 
cretos que reelaman acciôn. La funciôn de mando corresponde 
a la gerencia intermedia, al nivel de supervisiôn. El mando, 
como decisiôn programada, es un cômputo susceptible de ser 
automatizado, tal como profetizan SIMON y EMERY
Las decisiones de mando, a diferencia de las de direcciôn - 
se refieren a la forma de actuar. BLUMENTHAL distingue 
los centros que tienen a su cargo otros centros de decisiôn
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de los que son responsables'de "centros de acciôn*. Ya se 
expuso que la llmitada capacidad humana de procesar Infor­
maciôn ha sido la causa generadora de la existencia de di­
ver sos niveles administratives; la revoluciôn tecnolôgica 
de la computaciôn, tiende a reducirlos sôlo a dost Direc­
ciôn y supervision . Por ser programable, la fun­
ciôn de mando puede expresarse mediante una fôrmula. Un pro 
cedimiento, algoritmo o programa; por ser expresable en - 
"fôrmula” la "caja" de mando no requiers ser analisada en 
mës detalle para comprender su funcionamiento.
Si la direcciôn monopolize el planeamiento y programa total^ 
mente el mando, la responsabilidad principal de la superv£ 
siôn quedarâ reducida a la conduceiôn; A lograr una razona 
ble sumiâiôn del personal que tiene a su cargo las ope 
raciones flsicas. Esta tarea tampoco puede ser desempehada 
por mëquinas.
Como hay decisiones de planeamiento y decisiones de mando, 
deben existir tambiën dos tipos de control: 1) el control - 
que détecta oportunidades para tomar decisiones répétiti­
ves de mando que, a su vez, seleccionarân las alternativas 
de acciôn a llevar a cabo por el personal operative y 2) 
el control que détecta la necesidad de cambiar o reemplazar 
los modelos de decisiôn que, a su vez, se utilizarën en las 
decisiones de mando.
Cuando las decisiones de mando estën totalmente programadas 
ëste y sus respectivos sistemas de control configuran un so 
lo sistema integrado de procesamiento de informaciôn.
El control operativo es el proceso de informaciôn de la eta 
pa de ejecuciôn que n> asb détecta la necesidad de cambiar el 
curso de acciôn sino que, por tener incorporado un programa
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y los parëmetros representativos de las metas deseables y 
recursos disponibles, estân en condiciones de realizar el 
cômputo decisorio.
El control operativo funciona, como quedô dicho en tiempo 
real y es prëcticamente isomôrfico con las operaciones ya 
que recoge todo su detalle al procesar las transacciones de 
rutina. Enumerando los componentes tlpicos de todo Control 
Operativo, se describe un servomécanisme en que se tiene;
1) "Carga" (B) dada por las transaciones; 2) el "comando* 
expresado por los planes (V, A, Q), 3) la "ganancia* se cal 
cula con el programa (q) y 4) la retroaciôn ( j) es el con 
trol que détermina la diferencia entre metas y resultados 
(V - M). El servomécanisme es un sistema que corrige su corn 
portamiento en el acto y por el acte de salir de control, es 
un sistema autbrregulable. La consecuencia de la operaciôn 
de un servomécanisme es la estabilidad. En este sentido tie 
ne vigencia el modelo de JAY H. FORRESTER (Industrial Dynamics, 
mit Press, Cambridge, Mass, 1961); el modelo de informaciôn- 
decisiôn-acciôn de FORRESTER postula que los sistemas socia 
les se caracterizan por su estructura cerrada de circuitos 
de retroacciôn de informaciôn; define la gerencia como el - 
proceso de transformar informaciôn en acciôn. Los Sistemas 
de Informaciôn se caracterizan por sus niveles (estados) re 
sultantes de la diferencia acumulâtiva entre ingresos y sa- 
lidas y ecuaciones diferenciales (rate equations) que corres 
ponden a los planes o programas de decisiôn. SIMON ofre
ce una elegante formulaciôn de un sistema de control de exis- 
tencias mediante el modelo de servomécanisme.
BONINI estudia la intensidad de la supervisiôn y la hace de 
pender del Indice de prèsiôn y de un factor de contagio. Am 
bos conceptos pueden resumirse en la satisfacciôn. Cabe agre 
gar ademâs que la supervisiôn serë mës intensa en la medida
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que se mayor la informaciôn recibida y menor el nÔmero de 
subordinados (amplitud del control).
Una vez mës cabe aclarar que no en todo hecho administra­
tive el Bujeto administrador tiene explicitas y mucho me­
nos clasificadas sus reglas de procesamiento.
Afin quien en su Sistema de Informaciôn claslflca los datos 
en los très subconjuntos enunciados puede user un llnico - 
tipo de procesos de informaciôn intranivel, tomando sus de 
cisiones y controlando siempre con los mismos procedimieh 
tos. Pero de nuevo aqul se puede postuler apoyëndose en la 
experiencia que la administraciôn cumple mejor sus finall- 
dades si se reconocen en elle etapas y se usa para cada e- 
tapa los datos y los procesos de informaciôn pertinentes. 
Seguramente por ejenplo no se elaborarân buenos planes me 
diante procesos politicos tales como acuerdos o coalicio- 
nes y no se aplicarôn bien si cada vez que deben ejecutar 
se se procédé a una bôsqueda heurlstica tlpica de las de- 
ciiiones no programadas.
La propuesta de diferenciaciôn de très subconjuntos de Da­
tos y de Procesos de Informaciôn impiica que los Sistemas 
de Informaciôn deberlan estructurarse en très subsistemas 
très sublenguajes o si se quiere très lenguajes con voca­
bulario y reglas propios.
Aflrmar que en la tarea administrative se debe estratifi- 
car el Sistema de Informaciôn en très niveles y se deben 
operar très sublenguajes diferentes es un planteo normati­
ve corrélative a la afirmaciôn hecha en la secciôn 2 al des 
cribir la actividad administrativa cuando se postulô que 
un procedimiento administrative correcte debe abarcar très 
etapas o subtareas. La prescripciôn de la doctrine âdminis-
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tratlva que recomlenda diferenclar niveles de decisiôn, po 
lltico, de direcciôn y de ejecuciôn administrativa no es - 
mës que expresado con precisiôn, la recomendaciôn de diseno 
que Bugiere estratificar el Sistema de Informaciôn en très 
niveles de lenguaje.
Siguiendo el razonamiento clasi ficatorio de los datos y los 
procesos de informaciôn se sigue claramente que el conjunto 
Di, ?! es el lenguaje cuya operaciôn constituye la etapa po 
lîtica de la actividad administrativa, el conjunto D2 , P2 r 
el lenguaje cuya operaciôn constituye la etapa de planea­
miento y el conjunto D3, P3, el lenguaje cuya operaciôn cons 
tituye la etapa de ejecuciôn administrativa.
MSs suscintamente se puede decir que un Sistema de Informa­
ciôn deberia disenarse estratificado en très sublenguajes: 
Ll, Lg y L3 siendo cada uno de ellos respectivamente el len 
guaje politico, de direcciôn y de ejecuciôn administrativa. 
Cuando se administra diferenciando etapas, fijar objetivos 
y contrôlar su cumplimiento es operar L^, disenar planes y 
hacer control de gestiôn es operar Lg y realizar funciones 
de ejecuciôn administrativa es operar L3 .
Tanto si el Sistema de Informaciôn estâ estratificado como 
si no lo estâ funcionan las réglas internivel enunciadas en 
la secciôn 1 como de tipo c). Son procesos de informaciôn de 
generaciôn por los que los simbolos del Sistema de Informa­
ciôn se vinculan con los objetos del contexte del sujeto ad 
ministrador y por el que estos se expresan en términos de - 
aquellos. Los simbolos producto del procesamiento administra 
tivo deben traducirse en acciones. Este proceso de informa­
ciôn de decodificaciôn no cuenta con un ncnnbre aceptado pero 
podrla denominarse implementaciôn. Los hechos de la realidad 
relevantes para la tarea administrativa deben codificarse —
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como simbolos del Sistema de Informaciôn. Este proceso de 
informaciôn generador de datos es el mâs tlplco y difundi- 
do. Se conoce como registraciôn y alude genërIcamente a - 
toda la tôcnica contable. Contabilizar no es otra cosa que 
poner los hechos relevantes para la administraciôn en tôr- 
minos del lenguaje utilizado por el sujeto administrador.
Si el Sistema de Informaciôn se disena compuesto por très 
lenguajes, la articulaciôn entre estos viene dada por las 
reglas internivel enunciadas en la secciôn 1 como de tipo 
b). El uso de très vocabularies requiers un proceso de in 
formaciôn tipo generaciôn, que traduzca la informaciôn de 
un nivel a otro. La traducciôn de datos es una generaciôn 
de simbolos ya que en un determinado nivel de lenguaje apa 
recen simbolos que refieren simbolos de otro nivel. Estos 
procesos de informaciôn, reglas de internivel entre lengua 
jes permiten traducir los objetivos, datos de L^ en metas 
datos de Lg y los planes, datos de Lj en programas de apl^ 
caciôn, datos de L3 y tambiën la secuencia inversa que me 
diante agregaciôn de informaciôn posibilita la traducciôn 
de resultados detallados en L3 a resultados conqprimidos en 
Lg y a evaluaciones cualitativas en L^ poniendo en acciôn 
los respectivos contrôles de cada nivel.
Un anëlisis mâs detenido de estas reglas internivel de tipo
b) permiten enunciar algunas caracterlsticas de la articu­
laciôn de los lenguajes que integran un Sistema de Informa 
ciôn estratificado.
Es évidente que el dato-producto de L3 , los objetivos nor­
man de alguna manera el uso que hard el sujeto administra­
dor de Lg. Del mismo modo el dato-producto de L^, los pla­
nes, regulan las funciones de ejecuciôn administrativa de 
quien opera L3 . Por otro lado la informaciôn de detalle —
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sobre resultados de L3 apta para el control operativo debe 
ser agregada, comprlroida y slntetlzada para ser utllizada 
por quien process L; pues sôlo asl es posible el control - 
de gestiôn. Del mismo modo esta informaciôn compactada debe 
traducirse a datos intelegibles para quien usa debe ha­
cer el control politico.
Estas traduceiones de datos de a datos de L2 y de datos 
de este a datos de L3 y su inversa, impitean que en Li exis 
ten simbolos que refieren a simbolos de L2 y que en L2 exis 
ten simbolos que refieren a L3 . Es mâs, en algunos casos - 
estos simbolos dan reglas sobre como se debe operar con el 
lenguaje al cual refieren.
Esta interrelaciôn da lugar a que se pueda enunciar una vin 
culaciôn métalingulstica entre los niveles de lenguaje cuan 
do los Sistemas de Informaciôn se arman estratificados. Pe 
ro cabe aclarar que opera como metalenguaje de L2 y este 
como metalenguaje de L3 sôlo en forma muy sui generis y a- 
partada del concepto tâcnico y preciso de metalenguaje. Para 
que este pu#diera funcionar estrictamente se deberia dar - 
que todos los simbolos de un lenguaje refirieran al otro y 
este no es exactamente el caso de los niveles de lenguaje 
de un Sistema de Informaciôn, donde si bien existen datos 
que refieren y hasta reglan el lenguaje supuestamente obje 
to, estos coexisten con datos que refieren directamente a 
travâs de reglas de generaciôn tipo c) a objetos del con­
texte del sujeto administrador.
Sôlo entendiento en forma muy general el concepto de meta­
lenguaje como lenguaje que habla, que norma sobre otro, se 
puede aprovechar este recurso lôgico para plantear que los 
niveles de lenguaje de un Sistema de Informaciôn estân re- 
lacionados métalingulticamente en la medida que el producto
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de la tarea polltica norma, da el marco a la tarea de pla­
neamiento y esta hace lo propio con la tarea de ejecuciôn 
administrativa.
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8 . ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA
El problema de la estructura de un sistema de informaciofi 
cobra importancia cuando se analiza un Sistema de Informa­
ciôn dlferenciado en niveles o cuando se pretende disenar 
o redisenar uno en esa forma.
Como ya se ha senalado, no todos los sistemas de Informa­
ciôn en tanto lenguajes usados por un sujeto administrador 
en su tarea especlfica tienen estructura. En este contex­
te se trata de investigar los que la tienen, tratando de 
enunciar reglas de diseno que presuponen con un Sistema de 
Informaciôn diferenciado en niveles se administra mejor.
Cuando el Sistema de Informaciôn estS estratificado en très 
niveles de lenguaje y estos estân interrelacionados, confi­
guran una estructura. El analisis del tipo de estructura de 
los Sistemas de Informaciôn permite introducir la primera 
de las tesis centrales en este artlculo.
La estructura de los Sistemas de Informaciôn deberia ser 
una "estructura de niveles" entendiendo este concepto de 
una manera muy particular y précisa. Se debe tener en cuen­
ta en especial que el mismo se distancia claramente de la 
nociôn de "estructura jerSrquica" que como se verS mSs ade- 
lante se ha introducido sin serlo como concepto clave en la 
literatura administrativa.
Con el objeto de lograr una comprensiôn cabal del concepto 
de "estructura de niveles" conviene recurrir a un grupo de 
definiciones que lo determinen.
DefiniciÔn 1- L es una estructura de niveles si y solamen- 
te si es un par ordenado L: L^, E en el que L^ es una fami- 
lia de conjuntos (Lj^ , L^ y Lg) de datos interrelacionados y 
E es una relaciôn binaria en L^ tal que:
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a) Todos los mlembros de son conjuntos de datos équiva­
lentes en algôn respecte. (O sea que cada mlembro de es 
una clase natural, una clase de equivalencla de datos que 
comparten sus caracterlsticas y la forma de generarse, trans 
formarse y compararse).
b) E es una relaciôn reflexiva, transitive y simStrica en
c) E représenta o refleja emergencia, o sea la apariciôn de 
una novedad constitulda por datos cualitativamente nuevos 
en un proceso.
DefiniciÔn 2- Un conjunto de datos constituye un nivel si 
y solamente si dicho conjunto es un miembro de la familia 
de una estructura de niveles L. ( 0  sea que un conjunto 
homogeneo de datos constituye un nivel siempre que ni E ni 
su reclproco se encuentren entre los miembros del conjunto.
DefiniciÔn 3- Un nivel es mâs nuevo que otro nivel de la 
misma estructura de niveles si y solo si aquel ha surgido 
de este.
Esta estructura de niveles asl definida es perfectamente 
aplicable al diseno de los Sistemas de Informaciôn.
Un nivel deberâ ser la reuniôn de datos de caracterlsticas 
similares que se interrelacionan en base al mismo tipo de 
procesos de informaciôn.
Los niveles tendrân significado en tanto y en cuanto for- 
men parte de una "estructura de niveles".
Los niveles como taies emergerân como novedad unos de otros. 
En los sistemas de informaciôn Lg surgirâ de L^ y Lg de Lg.
- 337 -
Que un nivel sea mâs nuevo no signifies superior ni infe­
rior ni "mâs alto" ni "mâs bajo". Conviene insistir en que 
el concepto de estructura de niveles no encierra ningûn 
principio estructurante de tipo jerârquico. En especial si 
se tiene en cuenta que la emergencia también recorre un ca­
mino inverso aunque no en términos de apariciôn de un nivel 
como un todo.
La relaciôn E de emergencia permitirâ la apariciôn novedosa 
de un nivel como un todo a partir de otro (DefiniciÔn 3) y 
En este sentido irâ de L^ a Lg pero posibilitarâ también la 
apariciôn de uno o mâs datos en un nivel a partir de los da
tos de otro nivel. Es decir que se aplica a un nivel en su
conjunto pero también a subconjuntos de datos por separado. 
Respecto de esta ûltlma condiciôn vale la pena detenerse en 
el caracter simétrico que atribuye a E el enunciado b) de 
la DefiniciÔn 1.
El carâcter simétrico impiica que la operaciôn de cualquier 
nivel puede generar uno o mâs datos que pertenecerân a otro 
nivel sea este mâs antiguo o mâs nuevo.
Esto imprime un doble sentido a la emergencia que ya no so­
lo se darâ de L^ a Lg como en caso por ejemplo de las apa-
riciones de los niveles como un todo, sino tcunbién de Lg a
Lg.
Este paso de los datos en una y otra direcciôn pone de ma- 
nifiesto que las relaciones entre niveles se deben dar en 
ambos sentidos diferenciândose de la relaciôn de autoridad, 
tlpica de las estructuras jerârquicas, relaciôn asimétrica 
que opera solamente de "arriba" hacia "abajo" y no a la in­
versa .
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Desde el punto de vista adininistrativo se puede anallzar 
el sistema de Informaclôn disenado como una estructura a- 
poyado en una relacldn E de emergencla fundamentalemnte sl- 
métrica, de la slguiente manera.
La operaciôn de L^, nlvel de lenguaje Politico debe produ- 
cir datos que expresan metas (es decir objetivos expresa- 
dos en forma operativa) y estos datos emergerân como nove- 
dad en , nivel de lenguaje de Direccidn, pues son esos 
datos los que alll servirSn de base al planeamiento.
La operacidn de L^ debe producir datos que expresan planes 
los que emergerân como novedad en L^, nivel de lenguaje de 
Ejecucidn Administrative, cuya operacidn producirâ a su vez 
instrucciones propias de la aplicacidn de planes para lo- 
grar la realizacidn de las tareas materiales no simbdlicas.
Pero este pasaje en una direccifin que vincula a los nive­
lés mediante una relacidn E de emergencia tambiên funciona- 
râ en sentido inverso.
Los datos de L^ permitirSn reflejar los resultados del cum- 
plimiento de las instrucciones. Su operaciôn permitirâ pro- 
cesos de informacidn del tipo llamado de comparacidn de da­
tos (que en este nivel se denominan control operativo) y 
producirâ datos de mayor nivel de agregacidn que emergerân 
como novedad en L^ para que a su vez la operacidn de este, 
mediante nuevos procesos de comparacidn (que en este nivel 
se denominan control de gestidn) produzca datos de nivel 
de agregacidn adn mayor que finalmente enrejan como nove­
dad en L^ para servir de base a los procesos de comparacidn 
que en este nivelse denominan control politico.
El sujeto administrador puede ser individual o colectivo.
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La Teorla de la Admlnlstracidn se ocupa de ël en la medida 
que opera un Sistema de Informacidn. Como el procesamiento 
del Sistema de Informaciën se realiza a menudo con el au- 
xilio de equipos de procesamiento de datos, el sujeto ad­
ministrador puede considerarse humano-mecSnico.
Pero el individuo o grupo administrador puede ser analiza- 
do desde dos perspectives. Como procesador y como entidad 
psico-social.
Desde la perspective psico-social el individuo o grupo pue- 
den ester organizados de mûltiples mèneras. En especial 
cuando de trata de una comunidad, las relaciones interper- 
sonales y las determinaciones que ejerce sobre el grupo la 
sociedad global define una cierta estructura que podria de 
nominarse "social".
En cambio, como Procesador de Informaciën el sujeto admi­
nistrador debe ester organizado en funciën de las pautas 
que imponen las necesidades de procesamiento del lenguaje 
denominado Sistema de Informaciën. Esta estructuraciën co­
bra especial importancia en el ordenamiento de sujetos ad- 
ministradores colectivos. El lugar de cada uno de los in­
tégrantes del grupo debe estar determinado por el roi que 
cumple en el procesamiento de datos o informaciën.
Presentado el concepto de Estructura del Procesador se puede 
introducir ahora la tesis de este artîculo.
La naturaleza de la estructura del Sistema de Informaciën 
debe determiner las caracterîsticas de la estructura del 
Procesador. El tipo de estructura del sistema de Informaciën 
se debe repetir en el Procesador.
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La dlvislën propuesta del Sistema de Informaciën en très 
niveles de lenguaje debe determiner la correspondiente dl- 
visiën del procesador en très niveles de proceseuneinto. Las 
unidades humano-mecânicas de procesamiento deben agruparse 
en très clases diferenciadas en funciën del lenguaje que 
cada una de ellas opera. El Procesador debe configurerse 
como una estructura de très niveles denominados Pj^ , P^ y P^ 
cada uno de los cuales se integrarS con las unidades huma- 
no-mecânicas que procesen respectivamente L^, L^ y L^. Des­
de un punto de vista administrative general los très nive­
les del procesador podrlan caracterizarse como ërganos po­
liticos (asambleas, directories, comités, congresos, etc.) 
ërganos de planeeuniento (alta direcciën, alta gerencia, 
etc) y ërganos de ejecuciën administrativa (gerencia inter­
media) .
Estos ërganos administratives deben entenderse como proce- 
sadores del lenguaje, como unidades que generan, transfor- 
man y comparan datos de acuerdo a reglas establecidas, co­
mo proceso de informaciën del Sistema de Informaciën.
Dado que los niveles del Procesador debe diferenciarse en 
funciën de los niveles del Sistema de Informaciën siendo 
un verdadero refiejo de estos y teniendo en cuenta que la 
estructura del sistema de Informaciën es disenable como una 
estructura de niveles vinculados por una relaciën E de e- 
mergencia, se puede afirmar que dichos niveles del Procesa­
dor también son articulables de forma similar convirtiéndo- 
se a su vez en una estructura de niveles. Es decir que el 
Procesador también es organizable como una estructura de n^ 
veles.
Esta afirmaciën debe considerarse como cierta condiciën. 
Armados tanto el Sistema de Informacën como el Procesador
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como estructura de niveles la relacldn E de emergencla que 
vincula a los niveles del Procesador se da en el Sistema de 
Informaciën que este manipula. En efecto, las unidades hu- 
mano-mecânlcas y los niveles que ellas Integran no se rela- 
cionan directamente. Su relaciën esté mediatizada por el —  
uso de?un lenguaje. Y este lenguaje es el Sistema de Infor­
maciën. Por lo tanto, la relaciën entre las unidades de pro 
cesamiento que componen cada nivel es una relaciën pertene- 
ciente a una estructura distinta de las que ellas forman —  
parte pero que, sln embargo, posibilite su propla articula- 
ciôn como estructura. Si las unidades humano-mecânicas de - 
procesamiento de datos no se manejaran con un Sistema de In 
formaciôn comdn y no se vincularan en tanto niveles en fun­
ciën de las relaciones que se dan en ese Sistema de Informa 
ciën, su aislamiento e incomunicaciën serfa absoluto y per- 
derlan su entidad como procesador.
Esto es especialmente clerto en el caso de los sujetos ad- 
mlnistradores colectivos. No se puede concebir ningûn tipo 
de relaciën en un conjunto de individuos y mâquinas proce- 
sadoras de informaciën si no es a través de la mediaciën 
simbôlica que provee un lenguaje. Sëlo las relaciones que se 
establecen en un lenguaje permiten las relaciones entre las 
entidades que lo utllizan.
Tanto Pj, como Pj y P^ consiguen vincularse a través de las 
relaciones que vinculan a y L^.
Esto justlflca que la estructuraciën del procesador como - 
conjunto de unidades humano-mecânicas de procesamiento de 
informaciën agrupados en niveles de interrelacionados se dé 
a partir de un tipo de relaciën que forma parte de otra es­
tructura, la del Sistema de Informaciën.
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De esta manera se puede Intentar una deflniclën del Proce­
sador disenado como "estructura de niveles" teniendo en 
cuenta que la misma varia en cierta medida respecte a las 
definiciones aplicadas a los Sistemas de Informaciën. Sin 
embargo su tipo bSsico es el mismo.
Definiciën 4- P es una estructura de niveles si y solamente 
si es un par ordenado P; P^,E en el que P es una fzunilia de 
conjuntos (P^, P^ y P^) de unidades humane- mecânicas de 
procesame into de Informaciën interrelacionadas y E es una -,
relaciën binaria que se da en el sistema de Informaciën L I
que opera P tal que: j
a) Todos los miembros de P^  ^son conjuntos humano-mecSnicos j
de procesamiento de informaciën équivalentes en algûn res- j
pecto. (0 sea que cada miembro de P. es una clase ndtural !
1 I
una clase de equivalencia de unidades que procesan ël mis- j
mo tipo de datos).
b) E es una relaciën reflexiva, transitiva y simêtrica en
c) E représenta o refleja emergencia, o sea la apariciën de 
una novedad constituida por datos cualitativamente nuevos 
en un proceso que implican la necesidad de nuevas tareas de 
procesamiento por parte de las unidades humano-mecânicas 
que componen el nivel del procesador donde los datos emer­
gen.
Definiciën 5- On conjunto de unidades humano-mecânicas de 
procesamiento constituye un nivel si y solamente si dicho 
conjunto es un miembro de la familia P^ de una estructura 
de niveles P. (O sea que un conjunto homogeneo de unidades 
humano-mecânicas constituye un nivel siempre que ni E ni su 
reciproca se encuentren en el lenguaje que dicho conjun­
to opera).
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Definiciën 6- Un nivel es mâs nuevo que otro nivel de 
la misma estructura de niveles si y solamente si aquêl ha 
surgido de este.
Tal como sucede en la relaciën al Sistema de Informaciën, 
los niveles del Procesador tendrSn significado en tanto y 
en cuanto formen parte de una estructura de niveles.
Un nivel debe ser el conjunto de unidades humano-mecânicas 
de caracterîsticas similares, en este caso, el conjunto de 
unidades humano-mecânicas que procesan el mismo tipo de da­
tos . Aqui se ve una vez mâs como las caracterîsticas del 
Sistema de Informaciën, aqul mâs preclsamente las caracte- 
rlsticas de sus datos componentes, deben determiner las 
formas que adquiere el Procesador.
Los niveles del Procesador emergerân unos de otros en el 
sentido de que unos procesarân datos emergentes del lengua­
je que operan otros. Desde esta perspective se puede afir­
mar que Pg emergerâ de P^  ^y P^ de P^ en la medida que las 
unidades humano-mecânicas de procesamiento de cada uno ac- 
tuarân a partir de los datos résultantes del procesamiento 
de los otros.
Pero como la relaciën de emergencia E es simêtrica también 
(adn cuando no en relaciën a un nivel como un todo) se darâ 
el sentido inverso. Asl el nivel del Procesador P^ podria 
hacer emerger nuevas tareas de procesamiento a cargo de Pg 
y este nuevas tareas a cargo de Pj^ mediante el proceso de 
emergencia de datos que se darâ de L^ a L^ y de L^ a L^ .^
Desde un punto de vista administrative mâs general se pue­
de decir que el ërgano politico (asamblea, directorio, etc.) 
nombrarâ o harâ emerger al ërgano de direcciën (gerencia
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superior, alta direcciën, consejo directive, etc.) y este 
al ërgano de ejecuciën administrative (gerentes intermedios 
ejecutivos de segunda linea, etc.).
Pero las tareas de procesamiento de la gerencia intermedia 
implicarân la emergencia de tareas de procesamiento en la 
gerencia superior (basicamente de control) y las tareas de 
esta la emergencia de procesos de control politico en el 
directorio o la asamblea, adoptando esta terminologie para 
los diversos Pj si es que setrata de las tareas de adminis- 
traciën de una empresa.
Y nuevamente aqul, y especialmente aqul por la fâcll confu- 
siën que se puede dar entre la estructura de procesamiento 
del sujeto administrador considerado como Procesador y la 
estructura de ese mismo sujeto (especialmente cuando es co­
lectivo) considerado como entidad psico-social, debe repe­
tir que la estructura del Procesador no debe ser jerârquica. 
Las relaciones que ligan a los diversos P^ deben ser de e- 
mergancia, no de autoridad. Un determinado P^ no debe"man- 
dar" a otro. Le pasarâ datos para que este procese. Y como 
se ha dicho, este pasaje se puede dar en cualquier sentido, 
cosa imposible de concebir en los procesos jerârquicos.
Cualquier P^ podrâ ser"mSs nuevo" que otro. Nunca "superior" 
Cualquier P^ podrâ generar tareas de procesamiento en otro 
aunque esta generaciën se origine en un traspaso de datos 
hecho por el nivel supuestamente "mâs bajo” al nivel "mâs 
alto". Asl P^ podrâ emerger tareas en Pg y éste en P^ como 
a la inversa y nada de esto significa que P^ darâ ërdenes a 
y éste a P^ o a la inversa.
El sujeto administrador en tanto individuo o grupo puede es­
tar estructurado jerarquicamente por razones que debe expli- 
car la sociologie o la psicologla, pero como Procesador de 
informaciën su organizaciën debe estar en funciën de las ne-
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cesidades lëgico-admlnistrativas determlnadas por la natu­
raleza de la estructura a la que debe ajustarse el diseno 
del Sistema de Informaciën.
Puede ser que la estructura psico-social y la estructura 
de procesamiento coincidan. Pero esto no tiene porque ser 
necesariamente asl. Aunque serla materia de otra investi- 
gaciôn que excede los limites de esta, serla de gran uti- 
lidad detectar las relaciones existantes entre una y otra.
Otra tesis sobre este tema podria plantear la existencia 
de una diferencia radical entre el concepto de "estructura 
jerârquica" y el de "estructura de niveles", forma que de­
ben adoptar los componentes del fenëmeno administrative de­
nominados Procesador y Sistema de Informaciën.
Esta diferencia se prueba comparando la definiciën de es­
tructura jerârquica con las definiciones que se ban hecho 
del concepto de estructura de niveles. Para ello es nece- 
sario introducir una presentaciën axiomâtica de estructura 
jerârquica y de ciertos têrminos asociados como el de"ran- 
go" y el de "superioridad".
Definiciën 7- J es de una estructura jerârquica si y sola­
mente si J: S, b, D, siendo S un conjunto o vaclo, b un e- 
lemento singular de S y D una relaciën binaria en S tal que:
a) S tiene unsolo elemento principal llamado b. (O sea uno 
y solo un"jefe supremo").
b) b tiene algfin poder (relaciën) D con respecte a todo o- 
tro miembro de S. (0 sea que todo elemento de S no importa 
cuan bajo esté en la jerarqula sigue estando bajo el mando 
del principal).
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c) Para un elemento dado de S llamado excepto b, hay 
exactamente otro elemento de S, por ejemplo x tal que Dxy. 
(O sea, cada miembro tiene un solo"jefe".)
d) D es asimêtrica y transitiva. (Se da en una sola direc­
ciën) .
e( D es una relaciën de dominaciën o poder. (0 sea que S no
es mercunente un conjunto parcialmente ordenado con un pri­
mer elemento; el comportamiento de cada elemento de S, sal­
vo su elemento principal, esté determinado en filtima ins- 
tancia por sus superiores).
Definiciën 8- Un subgrupo S de S, distinto de b, constitu­
ye el enêsimo rango de la jerarqula J si y solamente si pa­
ra cada caso x de S_, b sostiene la relaciën o" con respec- 
to a X .  (O sea que el enêsimo rango esté a n escalones de 
distancia del principal).
Definiciën 9- El rango S^ en J es superior al rango S^ si y 
solamente si N mayor que m.
Un diagrama de jerarquîas es un ârbol con un nûmero finito 
de ramas, todas provenientes de un solo punto con desarro- 
llo lineal, sin regresiones sobre si mismo. Es un grâfico 
dirigido y abierto en un extreme como los que se estudian 
en teorla de grSficos, una rama de la topologla combinato- 
ria.
El anâlisis de estas definiciones, principeImente la con­
diciën d) de la Definiciën 1 muestra claramente la diferen­
cia existante entre la relaciën asimêtrica de autoridad o 
poder D y la relaciën simêtrica de emergencia E caracterls- 
tica de las estructuras de niveles y propia de las relacio­
nes interniveles en funciën de las que deben organizarse
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los Procesadores y Sistemas de Informaciën.
Una ûltima tesis sobre este tema podria sostener que el 
concepto de estructura jerârquica es una categorla sociolë- 
gica ajena a la teorla de administraciofi.
La teorla de la Administraciën se ocupa de la actividad ad­
ministrativa y distingue en ella dos entidades bâsicas: el 
Procesador y el Sistema de Informaciën. Si desde ella se 
afirma, bajo el supuesto que la tarea administrativa cumple 
asl mâs plenamente sus fInalidades, que los niveles compo- 
nentesdel Procesador y del Sistema de Informaciën deben ar- 
ticularse en base a relaciones de emergancia y no de dominio 
de autoridad, se estâ afirmando simultancamente que el con­
cepto de estructura jerârquica no pertenece a su discurso.
La teorla de la Administraciën no requiere para nada la 
idea de estructura jerârquica para plantear la forma de ar- 
ticulaciën que deben adoptar el Procesador y el Sistema de 
InformacioA. Las tëcnicas que de ella se derivan para el di­
seno de Sistemas de Informaciën y de ordenamiento de Proce­
sadores no deben tener por base en ningûn momento princi­
ples jerârquicos de estructuraciën independientemente que a 
posteriori por la incidencia de otros factores la estructu­
ra de procesamiento pueda coexistir y superponerse con una 
estructura jerârquica determinada.
El carâcter sociolëgico de la jerarqula se ve especialmente 
en relaciën con los sujetos administradores colectivos. La 
existencia de relaciones jerârquicas entre los individuos 
que integran un grupo que desarrollan tareas administrati­
ves es innegable. Pero cobran relevancia solo si la comuni­
dad se considéra como grupo social y no como grupo procesa­
dor de informaciën. Visto como hecho social las relaciones 
jerârquicas entre los individuos aparecen como relaciones
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sociales y determinan una estructura social distinta de la 
estructura de procesamiento, una estructura social jerâr­
quica.
Indudablemente la nociën de estructura jerârquica como des- 
cripciën del conjunto de ralaciones sociales de autoridad 
que se dan en un grupo forma parte de la teorla Sociolëgica.
Contrariamente a lo expuesto, gran parte de la literature 
administrativa tradicional ha tratado el concepto de estruo 
tura jerârquica como una categorla propia del conocimeinto 
administrative. Esto es especialmente cierto en los textes 
sobre administraciën de empresas. Es difllcil encentrer al- 
guno que no se refiera a la estructura de relaciones de au­
toridad .
Es conveniente analizar las razones de esta circunstancia 
para lo cual es ûtil tener en cuenta la forma de presenta­
ciën del concepto y de justificaciën de su incorporaciën a 
la Teorla.
A pesar del uso generalizado que se le ha dado, su signifi-
cado ha estado rodeado de profundas impresiciones. Es casi
imposible encontrar una definiciën consisa y explicita co­
mo la que se ha presentado al comienzo de esta secciën y la 
ûnica aproximaciën que permiten los tratados de administra­
ciën se dâ a travês de su apariciën contextual.
Cabe hacer algunas citas para ejemplificar lo antedicho:
"....las relaciones jerârquicas entre los miembros de la 
organizaciën...."
"La organizaciën jerârquica de la administraciën de empre­
sas, estados y demâs organizaciones o instituciones socia­
les. ..."
"Es évidente que las estructuras de casi todas las institu-
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clones cualquiera sea su tamano son jerârquicas".
Como se ve, la estructura jerârquica parece ser alternati- 
vamente la forma en que se articulan:
a) las unidades de procesamiento de informaciën, "los miem­
bros "
b) la tarea administrativa de procesamiento de informaciën, 
"la administraciën".
c) las instituciones tomadas como totalidad.
La incorporaciën del concepto de estructura jerârquica a 
la Teorla de la Administraciën tiene segûn los autores dos 
explicaciones diferentes. Hay quienes reconociendo la exi£ 
tencia de "niveles", ademâs de definirlos ambiguamente los 
identifican con la identidad flsica de los individuos que 
integran los grupos administradores ("los miembros"). Este 
anâlisis de individuos como entidades flsicas lleva direc­
tamente al estudio psico-social de los mismos y de alli al 
estudio sociolëgico del grupo y sus interrelaciones. Y en­
fonces parece como natural considerar los niveles en que 
se divide el sujeto administrador como jerârguico porque la 
estructura de la mayorla de los sistemas sociales condicio- 
na a los grupos que los integran a ordenarse jerârquicamen- 
te. De alll a visualizar al sujeto administrador como una 
estructura jerârquica y extender el calificativo al conjun­
to de tareas de procesamiento de informaciën ("la adminis­
traciën") y a la institueiën como un todo hay un paso muy 
corto.
Es decir que estos autores de temas adrainistrativos centran 
el problema de la estructura en el sujeto administrador vi£ 
to como grupo social y no como Procesador, y desde esta pers
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pectiva no admlnistrativaintroducen el concepto de estruc­
tura jerârquica propia de los grupos considerados sociolo- 
gicamente.
Por otra parte la identificaciën de la estructura de las 
instituciones con la estructura de las comunidades que las 
integran o con la tarea que estas comunidades desarrollan 
soslaya todo anâlisis del lenguaje que estas comunidades 
utilizan.
Pero es justamente la naturaleza de la estructura con que 
se debe disenar ese lenguaje, ese Sistema de Informacidn, 
la que determine la naturaleza de la estructura con que ■ 
debe organizarse el grupo humane considerado como Procesa­
dor y en cierto modo la estructura administrativa global,
Y como se ha afirmado, la estructura del Sistema de Infor­
macidn no debe ser jerârquica sino una estructura de nive­
les vinculados por una relacidn de emergencia totalmente 
diferente a cualquier relacidn de autoridad o poder.
El mecanismo seguido por los autores comentados parece par­
tir de una definiciën sobre el referente de la Teorla de 
la Administraciën que nos interna en el terreno de la Socio 
logla, lugar especlfico para tratar la cuestiën de la es­
tructura jerârquca.
Dicha cuestiën no tiene significado si el fenëmeno adminis- 
trativo es considerado como un fenëmeno de informaciën en 
el que las entidades bâsicas son el Procesador y el Sistema 
de Inforamciën. En Ccunbio si al analizar una comunidad que 
funciona como sujeto administrador no se la tiene en cuenta 
solo como Procesador de Informaciën que es en definitive el 
verdadero roi administrativo que cumple, queda libre el cam
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po para conslderarla como hecho social o introducir para 
su explicacifin cualquer hecho sociëlogico.
Existen otros autores en cambio que introducen el concepto 
de estructura jerârquica como concepto administrativo jus- 
tificando su apariciën en funciën de ciertas caracterlsti- 
cas de la actividad administrativa. Parecerîa que la pro­
pia tarea administrativa détermina la piramidalizaciën je­
rârquica del Procesador. El grupo humano se articula je- 
rârquicamente porque la naturaleza de la tarea asl lo exige.
Esta considéréeiën tiene uan fuerte connotaciôn ideolëgica. 
Se pretende que son razones administratives y no sociales 
las que hacen necesarias la jerarqula quizâs en un intento 
de postular su inevitabilidad, postulaciën mâs fâcil de ha­
cer desde los imperativos de la administraciën que desde 
los enunciados conflictivos de la sociologla.
Si se acepta que la estructuraciën de una comunidad como 
grupo social depende de las necesidades de su administra­
ciën y se sostiene que la forma de administrer es ûnica, se 
puede inferir inmediatamente que hay una ûnica estructura 
social posible.
Este articule pretende negar la necesidad administrativa de 
una estructura jerârquica. De esta forma se puede defender 
la unicldad del anâlisis de la Teorla de la Administraciën co 
mo aplicable a cualquier instituciën, en cualquier sistema 
social sin postular por ello la inevitabilidad de ninguna 
estructura social determinada. De una teorla asl concebida 
debe surgir una fêcnica ûtil en cualquier lugar sin que es­
to signifique como se ha repetido en varias ocasiones, intro 
ducir solapadamente la asepcia del apoliticismo.
La teorla y la têcnica administrativa pueden estar en prin-
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cipio deprovistas de elementos ideolëgicos, pero no deben 
intentar condicionar subrepticieunente el ordenamiento de 
comunidades cuya estructura responds a desarollos histëri- 
cos-sociales ajenos a su objeto de anâlisis.
Este gegundo grupo de autores propone que la apariciën de 
la estrcutura jerârquica se justifies en base a las carac- 
terlsticas de la tarea administrativa. Dice que la natura­
leza de tal actividad détermina la organizaciën del Proce­
sador con una determindad estructura y que esta es jerâr­
quica .
Con el objeto de clarificar mâs laforma en que se expone 
este pretendido pasaje directe entre la naturaleza de la 
actividad administrativa y la estructura del Procesador con 
viena transcribir algunas citas:
"La organizaciën jerârquica de la administraciën de empre­
sas, estados y demâs instituciones sociales proviens de la 
necesidad de factorizar la complejidad de los problèmes que 
ofrece el ambiente, en subproblemas procesables por la 11- 
mitada capacidad del intelecto humano".
"Una hipëtesis de racionalidad limitada tambiên demuestra 
que la organizaciën jerârquica de los miembros de las ins­
tituciones es el resultado del proceso de factorizaciën ne- 
cesario para resolver problèmes complejos? «
En primer têrmino se puede observer claramente la omisiën 
del roi que juega la estructura elegida para el sistema de 
Informaciën en la estructuraciën del Procesador.
No hay ninguna referenda al papel determinants que tiene 
para la estructuraciën del Procesador("La administraciën" 
o"los miembros") el diseno de la estructura del lenguaje
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que esta va a utilizar. Se supone que hay una vinculaciën 
directa entre los requerimlentos del medio ambiente, o sea 
las finalidades a cumplir, y los grupos humanos encargados 
de satisfacerlos. Se ignora la existencia innegable de una 
entidad simbôlica y el que la comunidad puesta a la tarea 
administrativa de procesar informaciën se debe articular 
segûn la estructura de ese entidad simbôlica que es su len­
guaje, su Sistema de Informaciën.
En segundo têrmino estân las conclusiones que se extraen 
del caracter factorizable de los problèmes a resolver o 
finalidades a alcanzar.
No hay ninguna dificultad en aceptar que la complejidad del 
medio ambiente es innabordable por la capacidad limitada 
de los sujetos humano-mecSnicos procesadores de informaciën. 
Es perfectamente vâlido dividir los problèmes administra­
tives complejos en subproblemas. Factorizar la complejidad 
y establecer un orden secuencial de resoluciones por partes 
conocido como cadena de medios-fines.
Pero no se alcanza a percibir porque esta complejidad de 
las finalidades a alcanzar y la conveniencia de su facto- 
rizaciën determinan necesariamente una diviciën jerârquica 
de las unidades humano-mecânicas de la comunidad que trata 
de cumpliroentarlas.
La factorizaciën de las finalidades podrâ condicionar la 
divisiën "horizontal" del Procesador, divisiën de la que 
este trabajo no se ha ocupado, pero nunca la divisiën en 
niveles y menos el relacionameinto jerârquico entre ellos.
El malentendido surge al considerar la cadena de medios- 
fines como una cadena jerârquica. Se supone que las fina­
lidades a cumplir se van descomponiendo en finalidades mâs
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simples la divisiën obtenida es una estructura jerârquica 
de partes. Y esto no es asl.
Las diferentes partes de la cadena de medios-fines podrân 
ordenarse secuensialmente. Priroero habrâ que resolver lo 
mâs simple para luego ir componiendo la complejidad. Pero 
este orden es de prioridades pero nunca jerârquico.
Si el resultado de la factorizaciën de las finalidades o 
problèmes a resolver no es una estructura jerârquica, en- 
tonces esta estructura mal puede determiner una estructura 
jerârquica en el Procesador.
En definitive la factorizaciën no altera el proceso presu- 
puesto para la actividad administrative como actividad o- 
rientada a la consecuciën de las finalidades. Cada finali- 
dad, aunque sea subdivisiën de otra mayor deberâ recorrer 
el proceso de su consecuciën las très etapas descriptas en 
la secciën 1. Y son estas etapas las que determinan la con­
veniencia de que la estructura del Sistema de Informaciën 
sea una estructura de niveles y êsta la que détermina que 
la estructura del Procesador se ordene también como estruc­




Complementando la descrlpclën general del capitule anterior 
se desarrollarâ a contlnuaclën un anâlisis mâs detallado de 
la funciën gerencial intentando probar con afin mâs fuerza 
que la actividad administrative de gerencia de todo tipo de 
organizaciones es en definitive una tarea de procesamiento 
de informaciën que serâ mâs raclonal y eficiente cuanto mâs 
preciso y formalizado sea el Sistema de Informaciën con el 
que se trabaje.
La funciën gerencial de coordinar la actividad de la organ^ 
zaciën puede clasificarse en dos aspectos igualmente vitales:
1) funciones Intelectuales de comando: planeamiento, mando 
y control y 2) funciones de liderazgo o conducciën. No es 
lo mismo ser gerente (o comandante) que ser un llder. Exis 
ten rouchos aspectos de la tarea del gerente que dependen de 
su carâcter, desu determinaciën, de su empuje, de su influen 
cia... pero, no obstante la Importancia que quiera asignar- 
se al liderazgo - que la tiene - este atributo no puede, a 
la larga, compensar deflciencias en la tarea Intelectual de 
decisiën y control.
En la primera reflexlën consciente sobre el tana, FAYOL, en 
1917, dice que administraciën es previsiën, coordinaclën, 
organizaciën (las très configuran el planeamiento), mando y 
control. NEWMAN en 1951'reverdece a FAYOL y habla de planea 
miento, organizaciën (un tipo de planeamiento), direcciën 
( en inglês equivalents a mando ) y control. SIMON en 1960 
acuna los têrminos proyecto, selecciën e inteligencia que, 
si bien dejan por primera vez bien diferenciadas las très 
funciones, no han sido sancionados por uso. BEER en 1968 
se refiere a la politics (policy) decisiën y control.
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La tarea que caracteriza a la gerencia es pues la de tom&r 
declslones con Informaciën incomplete o, lo que es équiva­
lente, en situaciën de incertidumbre. Desde FAYOL todo el 
mundo estâ de acuerdo en que la funciën gerencial compren­
ds las tareas de planeamiento, mando y control.
^Cëmo lleva a cabo la gerencia su funciën de comando? La 
respuesta parece évidente: por su conocimiento y experien- 
cia. La administraciën es al mismo tienq>o Ciencia y Arte.
En primer têrmino - como ha ocurrido en toda actividad Hu­
mana - la administraciën se basa en la experiencia, es de- '
cir en la imitâciën, la opiniën, la intuiciën y en muchos I
casos en mites, proverbios y algo de magia. La Ciencia, di- j
ce SIR KARL R.POPPER debe comenzar con mitos y con la crl- 
tica de mitos; una actitud crftica necesita como materia j
prima, por decir asf, teorlas o creencias defendidas mâs o i
menos dogmâti camente.
I
Desde hace siglos, la humanidad ha tenido a su disposlciën 
una impresionante existencia de "modèles" potencialmente 
aplicables para codificar, sistematizar y estructurar los 
problemas gerenciales; estos modelos de la Lëgica y la Mâte i
mâtica hubieran facilitado el reemplazo de la experiencia |
por el conocimiento, la transformacUJn de la administraciën 
como Arte en administraciën como Ciencia, Sin embargo, este 
proceso de sistematizaciën de la administraciën sëlo comien 
za a cristalizar en los ëltimos veinte anos.
En los periodos românticos de la Revoluciën Industrial, la 
empresa se caracterizaba por el riesgo, la aventura, la te 
meridad y, porquê no decirlo, por el juego. Es bien sabido 
que el prêstamo a la gruesa, antecesor histërico del seguro, 
no era otra cosa que una apuesta a favor del arribo feliz 
de una nave. El riesgo no es otra cosa que ausencia de infor
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maclôn compléta sobre el comportamiento de un sistema, sea 
éste un mercado, una fâbrica o un viaje por mar. La falta 
de informaciën (apreciaciën de situaciën como se la rotu- 
larâ mâs adelante en jerga têcnica) era en esa êpoca la re 
gla, por tratarse, casi siempre, de empresas nuevas que en 
caraban situaciones nuevas originadas en instrumentes tec- 
nolëgicos de reciente descubrimiento.
La imagen clêsica del empresario se perfilë asf como una e£ 
pecie de titân o hêroe que pénétra en un campo de lucha des 
conocido armado tan sëlo con su coraje e intuiciën. Las de 
cisiones eran siempres nuevas, no estructuradas y de graves 
consecuencias por lo que no resultaba posible decantar la 
experiencia en teorla. El planeamiento résulta asl imposi­
ble y por ende no puede existir el control. En esta êpoca, 
lia gerencia es sëlo sinëniroo de mando|
Finalmente, el cêlculo vence al azar. La experiencia ha da­
do lugar a una enorme acumulaciën de informaciën acerca de 
êxitog y fracasos asl ctxno a todo tipo de mitos, dogmas, 
proverbios y autobiograflas tendientes a transferir a la prô 
xima generaciën la receta del êxito de la generaciën pasada.
La experiencia comienza a codificarse, estructurarse y sis- 
tematizarse en teorlas; las teorfas son criticadas, refutadas 
y reenq>lazadas por otras; se inicia una tradiciën cientifica 
que, a diferencia de la precientffica tiene dos capas; lega 
sus teorlas pero tambiên lega una actitud crltica hacia ellas. 
Las teorlas no se transmiten como dogmas, sino mâs bien con 
el estlmulo a discutirlas y mejorarlas. La experiencia se 
sistematiza, la intuiciën se explicita y surge asl el cono­
cimiento comunicable. |La gerencia pasa asl a ser sinënimo 
de planeamiento y control|
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En lugar de pasar informaciën de generaciën en generaciën, 
de un artesano a otro, por medio de la acciën imitativa y 
por una mistica de sugestiones inexplicadas, el conocimien 
to cientlfico destila todo ese saber en pautas mâs exprès^ 
vas. La codificaciën incorpora las nociones de coherencia, 
figor y estructura, destinadas esencialmente a permitir la 
Gomunicaciën y la ensenanza.
Como resultado, un joven puede hoy aprender en pocos afios 
de Universidad una gran proporciën del saber total relacio 
nado con la administraciën. Cuando termine su carrera se di^  
râ, sin embargo, que afin estâ "verde". Le faltarâ afin por 
aprender el significado de la teorla en la prâctica y todo 
aquello para lo que afin no hay teorla. Existe una considéra 
ble brecha entre el saber total y el conocimiento cientlfl 
co pero, el joven graduado tendrâ un buen punto de pertida.
El problana bâsico de la profesiën de gerente es el de tomar 
decisiones razonables en situaciën de incertidumbre, o, si 
se quiere, con informaciën incomplets respecte de las conse 
cuencias de taies decisiones. Como todo proceso intelectual 
o cognitive la decisiën présenta dos aspectos; 1) abstracciën 
y 2 ) bfisqueda.
La abstraccifin reduce el infinite detSlle de la situaciën real 
a una imagen conceptual manejable por el intelecto humano; 
esta imagen se suele denominar apreciaciën de situaciën y no 
es otra cosa que la conciencia o percepciën simultânea de to 
das las variables relevantes. Cabe a su vez distinguir dos 
aspectos en la abstracciën: 1) simplificaciën y 2) supresiën 
de incertidumbre.
La simplificaciën es necesaria al hombre para adecuar su con 
cepciën a las limitaciones cognitivas de su mente. Si la per 
cepciën humana es sienpre selective, jamâs podrâ el gerente
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conceptualizar los problemas admlnistratlvos con toda la 
rlca confiejidad de su naturaleza y debe, en consecuencla 
examinarlos en una forma simplificada que los haga suscep­
tibles de tratamiento intelectual. La clave para comprender 
la tarea decisional consiste en expliciter el mëtodo o pau 
ta utilizada en la simplificaciën de la infinite complejidad
de la situaciën " real *.
Se ha dicho que la administraciën se caracteriza por el ries
go aunque quizâ sea mâs exacto decir que se caracteriza por
suprimir el riesgo. Una situaciën de riesgo exige analizar 
diverses posibilidades en la medida que se carece de informa 
ciën respecto de cuâl de ellas va a ocurrir pero, cas! nunca 
se puede elegir una alternative que sea simultâneamente la 
mejor para todas las situaciones posibles (alternative domi 
nante). Se présenta asl la necesidad de suprimir el riesgo, 
sea considerando sëlo una situaciën como probable o reducien 
do todas ellas a un " promedio representativo" del conjunto. 
La diferencia entre administraciën emplrica y cientifica re 
side en que la primera no logra expliciter el método emplea 
doen la supresiën del riesgo. BEER dice que qulzâ se deba 
ello a una dificiencia del sistema educative que no ensena 
a manipular el azar; se oye asl hablar a la gente de "ries­
go calculado” cuando lo que realmente quieren decir es que 
tno saben calculer el riesgo|
Finalmente, apreciada la situaciën como problema, se inicia 
un proceso de bfisqueda de la soluciën o del curso de acciën 
adecuado. La soluciën de un problema sëlo puede ser un câ^ 
culo algoritmico cuando la informaciën es compléta; caso con 
trario debe seguirse un proceso heurlstico de bfisqueda que 
puede llegar a ser errâtico. A diferencia del câlculo, la 
bfisqueda no garantiza encontrar soluciones, pero, lamentable 
mente, êsta es la situaciën que présenta el mundo emplrico. 
La gerencia, en consecuencia, como se caracteriza por tener
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que resolver problemas nuevos, poco estruciburados y con in 
formaciën incompleta, no puede emplear otro mêtodo que la 
bfisqueda heurlstica conslstente en establecer metas, detec 
tar diferencias con resultados, buscar reductores de dife- 
rencias y apiicar taies reductores. SIMON profetiza que es ' 
tos procesos de decisiën no programada o planeamiento van a 
sufrir en los prëximos veinte anos una revoluciën tan funda­
mental como la que actualmente estâ transformando los pro­
blemas repetitivos y estructurados del mando en un câlculo, 
como consecuencia de los desarrollos logrados por la Investi 
gaciën Operativa.
De estas descripciones surge claramente que las funciones 
claves de la gerencia consisten en la manipulaciën de slmbolos 
representatives de las variables mâs relevantés de la situa 
ciën a resolver, agrupados sistematicamente. 0 sea que la ' 
funciën gerencial deviene en una manipulaciën dé un Ristema 
de Informaciën.
Modèle de la Gerencia
Para mejor comprender la naturaleza de las funciones admi­
nistratives de planeamiento, mando y control, résulta fitil 
recurrir a un modelo que permita organizer las ideas acerca 
de un probèso tan diverse, complejo, a veces sutil y siempre 
cambiante. De las diverses formas en que se buede conceptua 
User la funciën gerencial se selecciona aqul una que preten 
de expliciter la correspondencia con el mêtodo cientlfico de 
conStrucciën de lenguajes con una disciplina que comienza a 
ser llamada Teorla de la Administraciën basada fundamental- 
mente en el diseno y operaciën de Sistemas de Informaciën.
La administraciën, como la Ciencia, es un proceso de apren- 
dizaje que comienza formulando una hipëtesis (mito, dogme, 
intuiciën, proverbio o teorla), pasa a ponerla en prâctica
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(experlmento) - luego contrôla los resultados para modlfl- 
car la hlp6tesls,o mantenerla si su apllcaclfin ha sido sa- 
tlsfactbria. Desde NEWMAN ha quedado bien claro que la ad 
mlnlstracl6n es un clclo clbernëtlco de decisiën - acclën- 
control - decisiën - acciën ... (Ver Diagrama N"l) en el que 
los resultados realImentan futuras decisiones. Fuera de los 
blenes y servlclos, el producto mâs Inportante de la Organ! 
zaciën es probablemente, la Informaciën que permlte mejorar 
sus propias operaclones.
SIMON distingue très fases en la funciën gerencial que ël 
Identifies con la decisiën: 1) detectar oportunldades de 
decldlr (control); 2) encontrar posibles cursos de acciën 
(planeamiento) y 3) selecciën de entre estos cursos de acciën 
(mando). Parece preferlble mantener el uso habituai del tër 
mlno decisiën para las dos ûltlmas fases de la funciën geren 
clal, en cuyo caso cabe distinguir como ya se ha visto entre 









La tarea o proceso de control consiste en comparer resultados 
con metas, a efectos de poner en marcha el proceso de decisiën 
cuando aquëllos no se ajustan a ëstas. El control sobre
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sus propios resultados configura el canal de retroacclën 
que caracteriza a la organizaciën como un sistema adapta 
tlvo o clbernëtlco.
Ya hemos establecldo la slguiente claslflcaelën de procesos 
declsorlos: 1) decisiones programadas y 2) decisiones no 
programadas. No configuran realmente dos tlpos dlferenclados 
slno todo un contlnuo que présenta las decisiones altamente 
programadas en un extremo y las decisiones poco programadas 
en el otro.
Las decisiones son progr2unadas en la medëda que son repet^ 
tlvas, estructuradas, predlctlbles, estables. Existe para 
ellas un"programa" o procedimlento algoritmico expllcltado^^ 
paso a paso que las reduce a un câlculo.
Las decisiones no programadas, por el contrario, son no re 
petltlvas, no estructuradas, Impredlctlbles.e Inestables.
Se refieren a problemas nuevos, para los que aân no existe 
un "programs" para resolverlos.
Las decisiones programadas, puede decirse, se toman todas de 
una sola vez estableclendo de antemano un procedimlento de 
câlculo que permlte selecclonar la alternatlva adecuada ante 
una situaciën determinada. La selecciën de la alternatlva 
(mando) quedarâ asl reduclda en su dlscreclonalldad con la 
conslgulente establlldad y predlctlbllldad de sus decisiones.
SI un problema determinado se replte lo suflclentemente, pare 
ce razonable establecer un procedimlento de tûtina para ser 
apiIcado en cada caso. En cambio, no se puede o no convlene 
programar las decisiones cuando son finlcas, cuando faltan 
parâmetros, cuando la Incertidumbre es grande y exige content 
plar demasladas situaciones, cuando hay demasladas variables
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que Impiden su tratamlento analltlco o, simplentente, cuando 
cuando no hay tlenpo para confecclonar el programa; en todos 
éstos casos bien pudlera declrse que no se sabe cdnto decidir, 
porque si se suplera, el mêtodo empleado podria expllcltarse 
en un programa. Tengan culdado los gerentes que no delegan 
declslones a sus subalternos arguyendo que éstos no las sa 
ben tomar; £no serâ que no les pueden ensenar a tomarlas 
porque ellos tampoco saben? Hay un vlejo proverblo que dice: 
lo que no sabes expllcar es porque no lo entlendes.
El mando se Identifies entonces con declslones de rutlna, con 
procesos repetltlvos de seleccldn de alternatives. En la me 
dlda que las declslones son repetltlvas y rutlnarla résulta 
poslble dlsenar un programa que, apllcado en cada caso, evlte 
tratar como nuevas sltuaclones ya conocldas. SI una sltuacldn 
se présenta en Iguales tërmlnos un ndmero suflclente de veces 
se tenderé a resolverla con Igual crlterlo (programa) y, es- 
tablecldo êste, la declslën puede delegarse a un subordlnado 
o bien, procesarse en unacomputadora electrdnlca. Casl todas 
las declslones que se toman a dlarlo en la organlzacldn son 
declslones progr«unables: ërdenes de eompra, descuentos, auto 
rlzaclôn de pedldos, facturacldn, programas de produceIdn, 
câlculo de salaries, pagos, gestlôn de cobranza, etc.
La Investlgacldn Operatlva, apllcando el método clentlflco 
a la solucldn de problemss de declslfin y de control de sis 
temas rollltares logrë resultados espectaculares durante la 
Segunda Guerra Mundlal. La fraternal Interacclfin entre clen 
tlflcos de disciplinas heterôgéneas, movlllzados para reso^ 
ver problèmes de radar, guerra antlsubmarlna y otras situa 
clones para ellos extranas, decanté con clarldad el elemen 
to comûn y fundamental: el método.
Desmovlllzados después de la guerra, estos metodélogos de
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la declsién invadleron el campo empresarlo con un arsenal 
de armas poderosas: programaclén lineal, teorla de las redea, 
teorla de los juegos, cSlculo de probabllldades y otras mo 
chas.
La apaalclén de la computadora electrénlca, que puede pro- 
cesar a velocldades Increlbles las fôrmulas mâs conplejas 
mlllones de veces, ha extendIdo el Srea de apllcacldn de las 
declslones programables y, a su vez, generd la necesldad de 
Inventer més y mSs modelos de declsldn.
Los modelos de declsldn permlten, tedrlcamente, que todasl 
las declslones de mando sean programadas.
El mando, entonces se transforma en un cSlculo que agiIca 
una fdrmula (modelo) conoclda; plerde asl d1screclonalidad 
porque, dados los datos, la seleccldn de la alternative a 
segulr esté determlnada por la apllcacldn del programa o mo 
delo de declsldn.
La gerencla Intermedia, que ejerce el mando, tlende as! a 
ser un proceso automatIzado que, ademSs, puede procesarse 
mSs rdplda y eflcazmente con una computadora electrdnlca.
Este mando consiste en la ejecucldn administrative o sea la 
operacldn del sublenguaje Lg de un Slstema de Informacldn 
bleniidésarrollado ccano lenguaje sistematlzado.
Después de esta Revolucldn Admlnlstratlva, £qué es la geren 
cia? La gerencla, Identlflcada Inlclalmente con el mando es 
la gerencla operatlva ( o Intermedia), la llnea jerérqulca, 
la supervlsldn de las operaclones, pdrque la funcldn, aunque 
programada o afin procesada electrdnlceunente constltuye el ser 
vo mecanlsmo que régula el funclonamlento de la organlzacidn. 
Claro éstâ que esta funcldn, en el future, serâ como el pllo
- 365 -
to automâtico de los avlones. Pero ^quiênn régula el plloto 
automStico?, £qulén calibra el servomécanisme? Aparece aqui 
la funcldn heurlstlca de 'Inventar " programas el planea 
miento.
Y estâmes ante la operacldn del sublenguaje de un Slste 
ma de Informacldn. El lenguaje de dlrectldn o planeamlento.
El planeamlento actfia como un monitor que selecclona les pro 
gramas que habrân ds apllcarse en las declslones repetltlvas 
de mando. El planeamlento es la declsldn sobre la forma de 
decldlr, es el establéclmlento de crlterlbs de declsldn, de 
pautas, fdrmulas o modelos a utlllzar en las declslones ru- 
tlnarlas de mando. Los térmlnos "programa" y "monitor" se 
toman en prëstamo de la jerga de las computadoras electrdn^ 
cas. Un programa es una descrlpcldn detallada (qué, qulén , 
ddnde, cuândo y cdmo? que goblerna la secuencla de pasos ne 
cesarlos para reallzar una tarea. Monitor se denomlna al pro 
grama que, a au vez, slrve para selecclonar el programa apll 
cable a una sltuacldn determlnada.
Las declslones de planeamlento son declslones no programadas: 
se toman una vez para ser apllcadas como crlterlos o modelos 
en las declslones repetltlvas de mando. No pueden ser progra 
madas porque se refleren a sltuaclones nuevas, con datos In- 
sufIclentes y poco estructuradas. No existe un método para pro 
cesarlas porque el problème no se ha presentado antes. Ejemplos 
de estas declslones de planeamlento abundan en todos los tex 
to8 que ofrecen el arsenal de modelos producldos por la Inves 
tlgaclôn Operatlva y conflguran las aslgnaturas de un progra 
ma de ensenanza de Admlnlstracldn de Empresas: gestldn de 
stocks, aslgnaclénde méqulnas, fljaclén de preclos, seleccldn 
de medlos publlcltarios, lote de produccldn, espera en fila, 
localIzacldn déplanta, presupuesto financière y muchas otras.
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El planeamlento,como declsldn, consiste hoy en selecclonar 
uno de esos modèles para que sea apllcado en las declslones 
de mando.
Cuando una sltuacldn se replte un ndmero suflclente de ve­
ces se justlflOa el costo de estudlarla en forma general 
para determlnar el método a apllcar en cada caso porquei
1 ) dada el "modelo de declsldn" ésta puede delegarse a sub 
ordlnados de menor jerarqula que quedan asl "programados”>
2) expllcltado un modèle de declsldn se garantira la cohe- 
rencla de las suceslvas declslones de memdor 3) sdlo cuando 
se tiens un modelo explicite existe la poslbllldad de mod^ 
flcarlo si los resultados no son satlsfactorlos y* por lo 
tante, aprender de la experlencla.
El planeamlento aparece asl como la funcldn de comando que 
détermina el rumbo de la organlzacidn, la funcldn eh que la 
dlscreclonalldad es mâxlma y que, por lo tanto se reserve a 
los niveles jerârqulcos superlores.
La dlreccldn superior se Identifies con el planéamlento, con 
el estado mayor (staff), con la monltôrlzacldn de la gerencla 
Intermedia y constltuye el organisme volltlvo que régula loS 
slstenas autom&tlcos de mando que, a su vez, contrôlan las , 
operaclones de la organlzacidn. La dlrecèldn superior es el 
procesador de Lg.
Para adecuarse a los dos tlpos de declslones seAalados, el 
control debe tambldn claslflcarse como ya vlmos en: 1) con­
trol operative o de rutlna y 2 ) control gerenclal o superior. 
El primero détecta oportunldades para tomar declslones repe 
tltlvas de mando, de apllcar programas existantes. El control 
gerenclal, a su vez, détecta la necesldad de modlflcar o re 
emplazar los programas en razdn de su Inapllcabllldad o Ine 
flclencla.
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El control para las declslones de planeamlento consiste en 
desvios sobre los resultados esperados ( control por exce^ 
cl6n), prondstlcos de las variables externes, claslflcaclo 
nés, correlaclones y otras Interdependencies entre las va­
riables operatives.
La Imagen del ejecutlvo corresponde slempre a la del hombre 
enfrentado ante alternatives; el ejecutlvo es el hombre en 
el acto de decldlr, dlspuesto a eleglr entre las rutas que 
se le ofrecen en cada encrucljada; el ejecutlvo es admlrado, 
ternido, respetado y evaluado excluslvamente por las declslo 
nés que adopta. El gerente que no tome declslones, es anate 
mlzado en la empresa como el soldado cobarde en el campo de 
batalla.
La dlferencla entre el gerente y erapleados reside exclusive 
mente en la funcldn declsorla pues las demâs tareas admlnl£ 
tratlvas de reglstracldn, comunlcacldn, control y archlvo son 
comunes a todo el personal admlnlstratlvo.
La funcldn gerenclal es slndnlmo de declsldn; el ejecutlvo, 
el gerente, el comandante es un "decldldor; es el hombre que 
toma declslones; 1) flja objetlvos, 2) selecclona alternat^ 
vas de accldn aceptables o 3) adopta programas.
Aunque la Identlflcacldn entre declsldn y gerencla parezca 
tan évidente, la experlencla dlarla muestra demaslados ca­
sos de empresas, asoclaclones y hasta goblernos que marchan 
a la dériva porque sus conductores vlven el drama de Indeci 
sldn del principe de Dlnamarca. Como ya hemos vlsto, se suelen 
dlstlngulr, en general, très niveles de declsldn que no son 
exactamente coïncidentes - aunque compatibles - con las "fa 
ses" detalladas precedentemente. Los très niveles tlenen su
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"fase" de declsldn y su "fase" de control y conflguran très 
"slstemas" bien dlferenclados: 1 ) slstema pblîtlco, 2) sls­
tema de dlreccldn y 3) slstema admlnlstratlvo.
Cabe ahorè un anâllsls mâs detallado de estos tlpos de de­
clsldn que conforman la funcldn gerenclal y que como ya se 
ha establecldo toman entldad dlferenclal en el contexto de 
los lenguajes administratives llamados SI.
Declsldn polltlca
Es un proceso de Informacldn de componente L^, primer nlvel 
de un Slstema de Informacldn.
La declsldn polltlca es, jerârqulca y Idglcamente, la pri­
mera declsldn; lamentablemente, en la prâctlca esta Bella 
Durmlente no ha sldo aün despertada de su largo - sueRo por 
el Principe.
La declsldn polltlca consiste en determlnar los objetlvos 
de una empresa, asoclacldn, fuerza armada o goblerno en târ 
mlnos de los fines o escalas de valores de los Indlvlduos 
o grupos que componen taies organlzaclônes. La declsldn po 
lltlca flja asl el marco de restrlcclones dentro de las cua 
les se selecclonarân las metas y los planes por medlo de lai 
declslones administratives.
Se présenta aqui el dlflcll problema de compatlblllzar fine: 
mûltlples, fines que se mlden en escalas devalores heterogâ 
neas. Asl, en una empresa, los fines de los grupos que la 
componen son v.g.: salarlo mlnlmo, establlldad en el empleo 
respeto, bénéficiés sociales, para el personal empleado; di 
vldendos y valor de las acclones para los acclonlstas; retri 
bucldn, poder, status y expansldn para los gerentes; condl- 
clones de equlllbrlo econdmlco-flnanclero para la empresa ra 
mo tal.
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Si bien bay una têcnica para resolver este tipo de problemas 
(la programaciôn lineal), como las declslones polltlcas - a 
dlferencla de las declslones administratives - tlenen una re 
lacldn directe con los fines de los Indlvlduos y grupos que 
componen la Organlzacidn, existe una naturel tendencla a - 
que êstos anpleen el poder de que dlsponen para Imponer sus 
proplos fines a los demâs. Résulta entonces que, en la prSc 
tlca, la fljacldn de objetlvos es resultado de un proceso de 
negoclacldn, compromlso o hasta de votacldn en asamblea 
v.g.: convenlo colectlvos, preslones Internas, reunlones de 
Directorlo, comités. En otras épocas en que el poder se con 
centraba en las manos de los Senores de la Industrie, éstos 
fljaban arbltrarlamente los objetlvos de la empresa de acuer 
do con sus proplas escalas de valores, sln tomar en euenta 
los fines de los demés participantes en ella. Como esta épo 
ca ha sldo superada la declsldn polltlca présenta una comple 
jldad adlclonal no contemplada en la tradlclonal " teorla - 
de la fIrma".
Declsldn de planeamlento
Corresponde a L^. Es el proceso de Informacldn central del 
nlvel de dlreccldn de los slstemas de Informacldn.
El planeamlento actda como un monitor que, satlsfaclendo los 
objetlvos, ellge las metas, polltlcas o programas declsldn 
que habrân de apllcarse en las declslones repetltlvas de 
mando; es la declsldn sobre la forma de decldlr, es el esta 
bleclmlento de pautas, fdrmulas o modelos a utlllzar en las 
declslones rutlnarlas. La gerencla, ya se dljo, es slndnlmo 
de planeamlento.
La poslbllldad de ensenar a ser gerente, de formar dirigeâtes, 
se reduce a ensenar métodos o procedlmlentos de planeamlento.
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0 se euenta con un método de anélisls para la solucidn de 
los problemas nuevos que la declsldn de planeamlento debe 
resolver, o résulta Imposlble transmltlr a otro la experlen 
cia propla. SERVAN-SCHREIBER adoptd como epîgrafe de su 11 
bro "El Desaflo Americano” (Ed. Plaza y Janés, Barcelona, 
1969) esta expresldn de KUAN-Sü:
"SI das un pescado a un hombre, 
se alImentaré una vez.
SI le ensenas a pescar, 
se alimentaré toda la vida".
La ensenanza de cualquler disciplina debe ser formative, no 
Informative. Se debe ensenar a pensar, no a memorlzar datos. 
Esta sltuacldn general, es partlcularmente vâllda en el cam 
po de la admlnlstracldn, donde la gerencla no es slno la de 
clsldn no programada de planeamlento que pone al ejecutlvo 
en la Imperlosa necesldad de encarar permanentemente proble 
mas nuevos cada vez més complejos.
SI no se cuenta con las herramlentas, es Imposlble' enseRar 
su uso. Tampoco se puede pretender enseRar a reallzar una 
tarea sln herramlenta alguna cuando la humanldad lleva s^ 
glos de acumular un arsenal de potentes Instrumentes desa 
rrollados por la Clencla.
La sltuacldn es cléra; lo finlco que se puede enseRar como 
Clencla de la Admlnlstracldn es una Hetodologla de la Decl 
sldn. Con ella en mano se puede llegar a ser gerente; sln 
ella sdlo puede deambularse por el mundo tratando de encon 
trar problemas slmllares resueltos por gerentes famosos que 
tuvleron a bien publlcar las recetas de sus éxltos. Cabe una 
sola excepcldn; tlos genlosi Como dljera C.NORTHCOTE PARKIN 
SON en el "aslento de apertura" de su llbro "Al Patrlmonlo
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por el Matrimonlo” "les consejos que slguen, sobre los
medlos de alcanzar el êxlto...se basan en la premlsa de -
que el lector es una persona media, pero con algo menos -
que la IntelIgencla media. Vemos con demaslada frecuencla
libres... en los que se anima al estudlante a ser mâs Inte 
llgente, mâs mlnucloso ..., pero, con todas esas cualldades 
apara quë Iba anecesltar llbro alguno?"
Es necesarlo, pues, continuer resueltamente con la actltud 
critlca a la etapa preclentSflca de literature novelada que 
abarca desde autoblograflas éplcas hasta los famosos "prin­
ciples de la admlnlstracldn" que HERBERT SIMON rebautlzara 
Irdnlcamente como "proverblos" en su famosa obra "El Compor 
tamlento Admlnlstratlvo".
La respuesta optimiste la da KAUFMANN: "La llteratura sobre 
este tema ocupa actualmente un lugar Importante; escasamente 
desarrollada ayer, ha experlmentado un considerable auge en 
los dltlmos dlez anos en todos los palses del mundo con tltu 
los âlverSOS en donde aparecen neologlsmos evocadores: econo 
metria, Investlgacldn operatlva, clbernétlca, teorla de la 
Informacldn. Ya no existe nlngûn programa en las Unlverslda 
des o grandes escuelas que no contenga capltulos bastante 
extensos sobre estos conceptos; en todos los palses, aslsten 
a cursos sobre estos tamas los equlpos de dlrectores. Casl 
todas las grandes admlnIstraclones y los grandes négocies han 
modlflcado sus estructuras para que las declslones puedan ela 
borarse mâs clentlfIcamente, para que la transmlsldn de las 
Informaclones se haga al rltmo de las evoluclones râpldas, y 




Es la tlplca declsldn de la Ejecucldn Admlnlstratlva, con- 
slstente en operar el tercer nlvel de un Slstema dellnfor- 
macldn (Lj).
El mando régula permanentemente el funcloneunlento de las 
operaclones de la empresa, medlante miles de declslones re 
petltlvas sobre compras, fabrlcacldn, almacenamlento, aten 
cldn de clientes, ventas, despacho, cobranzas y pagos. Es 
ésta el ârea de las declslones programables, por tratarse 
de sltuaclones repetltlvas, estructuradas y astables.
Ante la necesldad de decldlr en cada sltuacldn que presën—  
te alternatives, la gerencla esté en pellgro de caer en la 
ley de GRESHAM del planeamlento que reza: "la rutlna dlarla 
lng>lde el planeamlento". Se présenta aquf un mortal cfrculo 
vlcloso: Cuando no hay planes, no se tlene la "fdrmula" que 
permlte programar una declsldn de rutlna a efectos de dele- 
garla, mecanlzarla o slmplemente evltar la pérdlda de tlem- 
po de anallzar la mlsma sltuacldn cada vez que se presenter 
al no delegar ni mecanlzar,la cantldad de declslones de ru­
tlna absorbe de tal manera al ejecutlvo que no le queda tiem 
po para planlflcar. La faite de planes genera rutlna; la ru 
tlna genera faite de planes.
El ejecutlvo avlsado jamâs se deje atrapar en declslones de 
rutlna; résisté con parslmonlosa frlaldad a la tentacldn de 
emltlr drdenes concretes; dado un problema busca un solucldn 
general, un crlterlo que Implda que el mlsmo problema le 
vuelva a ser planteado la prdxlma vez que se presents. Esta 
es la finlca manera de cortar el circule vlcloso, de romper 
esa dlsyuntlva mortal que, de lo contrario slempre conduce 
a ülceras gSstrlcas.
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Es clSsico el caso de las declslones de contpra: - iCuSnto 
debe comprarse del articulo 1208? - se le pregunta al nue 
vo ejecutlvo reclen Instalado en su flamante despacho. El 
ejecutlvo Intuye de Inmedlato que si constesta a esta pre 
gunta queda 1rremedlablemente condenado a otros 8217 pro­
blemas Iguales correspondlentes a todos los articules en 
exlstencla. En consecuencla, Indlcarâ a su subordlnado que 
le darâ una respuesta por escrlto; de Inmedlato buscarS - 
un llbro sobre Gestldn de Exlstenclas y escrlblrâ en el - 
memorandum a remltlr al Jefe de Compras la fdrmula a apl^ 
car para la compra de todos los articules.
Es muy probable que, en tal caso, deba perder un conside­
rable tlempo en expllcarle la fdrmula al subordlnado, tiem 
po que, sin duda, serâ mucho menor que el que insumirla - 
tomar 8217 declslones.
En definitive en este capitule se ha Intentado mostrar co­
mo la funcldn gerenclal, nûcleo motor de la tarea administra 
tiva puede ordenarse y descrlbirse a travës de la concepcidn 
central de esta tesls, es declr, que administrer es operar 
un SI y que todas las acclones conslsten en procesamientos - 
slmbdlicos; en procesamientos de Informacldn.
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10. CONCLOSIONES
El trabajo reallzado perinlte exponer algunaa conclualonea
générales y partlculares.
Entre las conslderaclones générales se puede enunclar:
1. Los diseurSOS sobre admlnlstracldn pueden slsteoatlsar 
se a la manera de las teorlas clentlfleas.
2. La construccldn de una Teorla de la Admlnlstracldn re­
quiers la expllcltacldn de sus supuestos fftctlcos y de 
las teorlas formales y fâctlcas usadas como auxillares.
3. Entre las primeras se encuentran Inevitablemente las —  
teorlas llngulstlcas y de slstemas formales. Entre las 
segundas, los aportes de la pslcologla raclonal.
4. Los recurSOS tdcnlcos utlllzados demuestran independlen 
temente de las crltlcas a que puedan ser sometldos, su 
fructlfIcldad, pues permlten derlvar Innumerables cons 
trucclones.
Las concluslones partlculares son:
1. La Teorla de la Admlnlstracldn se reflere a la actlvidad 
administrative entendlendo a esta bâsIcamente como un - 
fendmeno de procesamlento de Informacldn llevado a cabo 
por el sujeto admlnlstrador.
2. El procesamlento de Informacldn admlnlstratlvo, o sea, 
en suma la tarea de administrer consiste en el dlseRo - 
y operacldn de un slstema slmbdllco particular denomlna 
do Slstema de Informacldn.
- 375 -
3. Un Slstema de Informacldn es un slstema de lenguaje. Su
grado de formallzacidn tlene una correlacldn dlrecta con
el grado en que el sujeto admlnlstrador que lo opera —  
obtlene la consecucldn de sus finalIdades administrati­
ves.
4. Un Slstema de Informacldn es un conjunto de datos y de 
procesos de Informacldn paslbles de ser claslfIcados —  
segfin las très etapas de toda tarea humana teleoldglca.
5. Un Slstema de Informacldn apto para obtener con el mâs -
alto grado de raclonalIdad y eflclencla las flnalldades
admlnlstratlvas del sujeto admlnlstrador que lo opera - 
debe ester artlculado en niveles. La operacldn de cada 
uno de estos subslstemas serâ el desarrollo de cada una 
de las etapas de la tarea admlnlstratlva.
6. Toda la funcldn gerenclal es expresable desde un punto - 
de vlsta gnoseoldglco y desde una Teorla de la Admlnls­
tracldn como el dlseno y operacldn de un lenguaje parti 
cular denomlnado Slstema de Informacldn.
7. Todos los recurSOS eplstemoldglcos utlllzados en la cons 
truccldn de las Teorlas ClentlfIcas entendldas como len 
guajes son utilisables en el desarrollo de los lenguajes 
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